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De culturele diversiteit van groepen in de samenleving neemt alleen maar toe, zo ook binnen teams in 
ondernemingen. In de wetenschappelijke literatuur bestaat consensus over het gegeven dat culturele 
achtergronden van  personen van invloed zijn op hun denken en handelen (Redding, 1990). Thomas (1999) 
betoogt dat verschillende culturele achtergronden in een team invloed hebben op het presteren ervan. Welk 
effect culturele diversiteit nu daadwerkelijk heeft  op  teamprestaties  blijkt  echter  nog  lastig  te  achterhalen 
door tegenstrijdige onderzoeksresultaten. Volgens Schippers et al (2003) komt dit omdat er onvoldoende 
onderzoek is gedaan naar de rol van moderatoren die de relatie tussen diversiteit in teams en de prestaties 
van die teams weergeven. De context van teams wordt vaak buiten beschouwing gelaten, dit terwijl deze juist 
interessante modererende variabelen bevat. 
 
Om de situationele context van een team te duiden wordt het IPO  model  van  McGrath  (1964)  ter  hand 
worden genomen. Onder de inputs, processes en outcomes kunnen namelijk alle potentiële moderatoren en 
mediatoren vallen, die de indirecte relatie tussen culturele diversiteit en teamprestaties kunnen beschrijven. 
 
Stahl et al (2009) doen de aanbeveling om met toekomstig onderzoek naar de invloed van culturele diversiteit 
en teamprocessen die geacht worden van invloed te zijn op teamprestaties, sterk te focussen op processen in 
deze teams. Dit zou volgens hen dan langs de lijn van procesmoderatoren moeten gebeuren, een specifieke 
moderator die wordt aangedragen voor vervolgonderzoek is leiderschapsstijl.  Een  vijftal  teamprocessen 
wordt door Stahl et al. (2009) benoemd waarvan wordt verondersteld dat die van invloed zijn op hoe een 
team presteert: creativiteit, conflictbeheersing, communicatie-effectiviteit, tevredenheid en sociale integratie. 
Stahl et al. (2009) stellen dat culturele diversiteit van invloed is op de prestaties van een team, via deze vijf 
teamprocessen. In voorliggend onderzoek is de focus gelegd op twee van deze teamprocessen, te weten 
conflictbeheersing  en  werknemerstevredenheid. 
 
De doelstelling van dit onderzoek is het in de praktijk verkennen van de invloed van de procesmoderator 
leiderschapsstijl op de relatie tussen culturele diversiteit en de twee genoemde teamprocessen, om zodoende 
de reeds bestaande theoretische kennis over dit onderwerp aan te kunnen scherpen. Met een focus op 
leiderschapsstijl als procesmoderator, bouwt het voort op bestaand onderzoek dat zich vooral richt op 
structuurmoderatoren. 
 
Het onderzoek was kwalitatief van aard, en werd aan de hand van semi-gestructureerde interviews verricht 
binnen het Advisory team van het bedrijf PriceWaterhouseCoopers (PwC) Dutch Caribbean. Deze tak van de 
bekende multinational, is bij uitstek geschikt om onderzoek te doen naar de effecten van leiderschapsstijl op 
de relatie tussen culturele diversiteit enerzijds en enkele teamprocessen die geacht worden van invloed te zijn 
op de teamprestaties anderzijds. 
 
Uit het theoretisch kader volgde onder meer dat leiderschapsstijl een potentieel convergerende invloed heeft 
op de genoemde relatie. Het kan in staat zijn om percepties van en oordelen over de teamprocessen 
‘tevredenheid’ en ‘conflictbeheersing’, die normaal gesproken erg uiteenlopen (‘divergeren’) als gevolg van de 
culturele diversiteit in het team, meer met elkaar in overeenstemming te brengen (‘convergeren’). Deze 
verwachting heeft geresulteerd in de formulering van enkele proposities. 
 
De resultaten van dit onderzoek tonen aan dat een transactionele leiderschapsstijl een convergerende invloed 
heeft op de relatie tussen culturele diversiteit en het teamproces conflictbeheersing. 
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Daarnaast blijkt dat een transformationele leiderschapsstijl juist geen convergerende  invloed  heeft  op  de 
relatie tussen culturele diversiteit en het teamproces  conflictbeheersing.  Ook  een  laissez-faire 
leiderschapsstijl heeft geen convergerende invloed op de  relatie  tussen  culturele  diversiteit  en  het 
teamproces  conflictbeheersing. 
 
Kijkend naar de invloed van leiderschapsstijl op de relatie tussen culturele diversiteit en het teamproces 
tevredenheid kan aan de hand van het gehouden onderzoek worden gesteld dat zowel een transactionele 
leiderschapsstijl als een transformationele leiderschapsstijl een convergerende invloed heeft  op  de  relatie 
tussen culturele diversiteit en het teamproces tevredenheid.  Een  laissez-faire  leiderschapsstijl  daarentegen 
heeft geen convergerende invloed op de relatie tussen culturele diversiteit en het teamproces tevredenheid. 
 
Met de uitkomst dat een transformationele of transactionele leiderschapsstijl een convergerende werking kan 
hebben op de relatie tussen culturele diversiteit en de teamprocessen ‘conflictbeheersing’ en ‘tevredenheid’ 
is de bestaande kennis over dit onderwerp aangescherpt. Op  basis  van  de  theorie  werd  namelijk 
verondersteld dat een transformationele leiderschapsstijl een convergerende werking zou hebben op beide 
teamprocessen, waarbij dit voor een transactionele leiderschapsstijl niet per se voor de hand zou liggen. Uit 
dit onderzoek kwam echter naar voren dat juist de transactionele leiderschapsstijl een convergerende invloed 
heeft op beide teamprocessen, terwijl de transformationele leiderschapsstijl dit slechts op één van de twee 
teamprocessen had. Echter is de opzet van dit onderzoek te beperkt van aard om direct te kunnen stellen dat 
een transactionele leiderschapsstijl dus meer convergerend is ten aanzien van de  teamprocessen 
tevredenheid en conflictbeheersing, dan een transformationele leiderschapsstijl. De beperkte opzet sluit 
alternatieve oorzaken hiervoor namelijk niet uit. Door de resultaten van het beperkte onderzoek is een 







The cultural diversity of groups in society is increasing, as well as within professional working teams. In the 
scientific literature, there is consensus on the fact that cultural backgrounds of individuals affect their thinking 
and behaviour (Redding, 1990). Thomas (1999) argues that different cultural backgrounds in a team affect its 
performance. But what effect cultural diversity exactly has on team performance is still difficult to determine 
due to conflicting outcomes of research. According to Schippers et al (2003) this is  because  not  enough 
research has been done on the role of moderators that explain the relationship between cultural diversity in 
teams and the performance of those teams. The context of teams is often ignored while this usually contains 
interesting moderating variables. 
 
To indicate the situational context of a team, the ‘IPO’ model (Inputs-Processen-Outcomes) of McGrath (1964) 
was used. Among these inputs, processes and outcomes, are all potential moderators and mediators, which 
can describe the indirect relationship between cultural diversity and team performance. 
 
Stahl et al (2009) recommend to focus future research on the processes in these teams. This should be done 
along the line of process moderators, where leadership style is suggested as a specific process moderator that 
should be the main subject of future research. Five team processes are mentioned by Stahl et al (2009) which 
are supposed to have an impact on how a team performs: creativity, conflict management, communication 
effectiveness, satisfaction and social integration. Stahl et al. (2009) argue that cultural diversity is affecting the 
performance of a team, through these five team processes. In the present study, the focus has been placed on 
two of these team processes, namely conflict management and employee satisfaction. 
 
The objective of this study is to explore the influence of the process moderator leadership style on the 
relationship between cultural diversity and the two said team processes, in order to strengthen the existing 
theoretical knowledge on the subject. With a focus on leadership style as a process moderator, it builds on 
existing research that focuses mainly on structure moderators. 
 
The research has qualitative design and was based on semi-structured interviews conducted within  the 
advisory team of the company PricewaterhouseCoopers (PwC) Dutch Caribbean. This  branch  of  the  well- 
known multinational company, is ideally suited to study the impact of leadership style on the relationship 
between cultural diversity on the one hand and some team processes that are deemed to be affecting the 
team's performance on the other. 
 
From the theoretical framework, it followed that leadership style has a potential converging effect on the said 
relationship. It could be able to bring together (or align) the perceptions and valuations about the two team 
processes, that would normally be very different from each other. This expectation has resulted in the 
formulation of some propositions. 
 
The results of this study show that a transactional leadership style has a converging effect on the relationship 
between cultural diversity and the conflict management process. In addition, it appears that a 
transformational leadership style does not have a convergent effect on the relationship between  cultural 
diversity and the conflict management process. A laissez-faire leadership style has no converging influence on 
the relationship between cultural diversity and the conflict management process. 
 
Looking at the impact of leadership style on the relationship between cultural diversity and the team 
processes, it can be concluded that both a transactional leadership style as a transformational leadership style 
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has a converging effect on the relationship between cultural diversity and the team process satisfaction. A 
laissez-faire leadership style, however, has no converging influence on the relationship between cultural 
diversity and the team process satisfaction. 
 
With the result that a transformational or transactional leadership style may have a converging effect on the 
relationship between cultural diversity and team processes 'conflict management' and 'satisfaction', the 
existing knowledge has been extended. On the basis of the theory it was in fact assumed that a 
transformational leadership style would have a converging effect on both team processes, where this would 
not necessarily be the case for a transactional leadership style. However, this study showed that the 
transactional leadership style has a converging effect on both team processes, while the transformational 
leadership style only has this effect on one of the two team processes. It should be noted that the research 
design of this study is too limited to be able to conclude directly that a transactional leadership style is thus 
more converging towards the two team processes, then a transformational leadership style. The research 
design fails in excluding alternative reasons for this. The results of the research do provide a solid reason to do 







Vrijwel alle economieën in de wereld draaien op de arbeidsproductiviteit van private ondernemingen. Daar 
wordt immers gecreëerd, en geïnnoveerd. Daar wordt geld verdiend en gemaakt. Er is een samenleving veel 
aan gelegen om die ondernemingen goed te laten presteren. In dit onderzoek wordt ingezoomd  op  een 
cultureel divers team in één zo’n onderneming. Gekeken wordt naar de invloed van leiderschapsstijl op de 








De culturele achtergrond van iemand wordt voor een groot deel bepaald door de persoonlijke waarden van 
diegene (Kroeber, 1952; Kluckhohn, 1949; Triandis et al., 1988; Hofstede, 2001). Tayeb (1994) merkt op dat 
het beschouwen van organisatorische vraagstukken vanuit een cultureel perspectief interessant is, omdat 
culturele waarden en attitudes verschillen per cultuur, omdat verschillende culturele groepen zich anders 
gedragen onder gelijke omstandigheden en omdat cultuur een belangrijke rol speelt in het vormgeven van 
professionele organisaties en sociale  instituties.  In  de  wetenschappelijke  literatuur  bestaat  consensus  over 
het gegeven dat culturele achtergronden van personen van invloed zijn op hun denken en handelen (Redding, 
1990). Kijkend naar culturele diversiteit betoogt Thomas (1999) dat verschillende culturele achtergronden in 
een team invloed hebben op het presteren ervan. Dat gebeurt via een drietal mechanismen. Het gaat dan om 
de culturele diversiteit in de groep, de socio-culturele normen van ieder lid en de relatieve culturele afstand 
tussen ieder teamlid. Vooral de culturele diversiteit, ofwel de hoeveelheid  culturele  heterogeniteit  in  een 
groep, heeft volgens Thomas (1999) de nodige aandacht gehad in de literatuur. Thomas (1999) stelt dat, om 
te kunnen komen tot een team dat ook in een multiculturele samenstelling goed werk aflevert, het vooral van 
belang is om te begrijpen hoe die culturele mechanismen nu precies de groepsdynamiek beïnvloeden. 
 
Welk effect culturele diversiteit nu precies op teamprestaties heeft, blijft volgens Stahl et al (2009) lastig te 
bepalen, omdat verschillende onderzoeken verschillende resultaten geven. Sommige onderzoeken tonen 
positieve effecten aan, andere negatieve effecten, en andere onderzoeken treffen geen enkele relatie aan. Zo 
vonden Earley & Mosakowski (2000) bewijs dat teams die naar  nationaliteit  een  sterke  heterogene 
samenstelling hadden  beter presteren  dan teams met  een  minder heterogene  samenstelling. Kirkam et  al 
(2004) troffen echter aan dat een meer divers team minder efficiënt opereert dan een minder divers team. 
 
Schippers et al (2003) suggereren dat dergelijke tegenstrijdige onderzoeksresultaten voortkomen  uit  het 
gebrek aan voldoende onderzoeken naar de rol van moderatoren die de relatie tussen diversiteit in teams en 
de prestaties van die teams. Zij stellen dat het meeste onderzoek zich richt op de directe relatie tussen deze 
twee variabelen,  waarbij de context  van het  team dus buiten beschouwing wordt gelaten, terwijl er in de 
context van een team zich juist interessante modererende variabelen kunnen bevinden. 
 
Stahl et al (2009) tonen aan dat culturele diversiteit in teams een aanwinst of een bedreiging voor het 
functioneren van het team kan zijn, afhankelijk van 1) in hoeverre dat team erin weet te slagen relevante 
processen te managen en 2) van de context waarin dat team zich bevindt. Een direct verband tussen culturele 
diversiteit en teamprestaties, werd met deze analyse niet gevonden (er dient dus meer aandacht geschonken 
te worden aan de ‘situatie’ van een team, om de indirecte  relatie  tussen  culturele  diversiteit  en 
teamprestaties beter te kunnen begrijpen). 
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Voor de duiding van de ‘situatie’, of situationele context, van een team wordt het zogenaamde Inputs- 
Processes-Outputs (IPO) model van McGrath (1964) ter hand genomen. Onder de inputs, processes en 
outcomes kunnen namelijk alle potentiële moderatoren en mediatoren vallen, die de indirecte relatie tussen 
culturele diversiteit en teamprestaties kunnen beschrijven. Het  is  daarnaast  een  veelvuldig  toegepast 
instrument om de effectiviteit van teams te kunnen bestuderen. 
 
Inputs betreffen de factoren die medewerkers in staat stellen, of juist verhinderen, bepaalde acties te 
ondernemen. Hieronder vallen tevens de karakteristieken van individuele medewerkers (zoals competenties, 
persoonlijkheid en culturele achtergrond), factoren op het niveau van het team (taakstructuur, externe leider 
invloeden) en organisationele en contextuele factoren (organisatiestructuur, complexiteit van de omgeving). 
Culturele diversiteit is hierbij tevens van belang en  wordt  in  dit  onderzoek  (onder  verwijzing  naar  Gibson, 
1999; Kirkman & Shapiro, 2001) als een belangrijke karakteristiek van de teamsamenstelling genoemd, 
waarmee culturele diversiteit in het IPO-model dus een inputsoort is. Al deze factoren tezamen, sturen 
vervolgens de processes (de ‘P’ in ‘IPO’) van het team. Deze processen beschrijven de interacties van de 
medewerkers, gericht op het bereiken van taken. Deze processen zijn van belang, omdat zij beschrijven hoe 
inputs van een team worden omgezet in outputs van een team. Stahl et al. (2009) benoemen een vijftal 
teamprocessen waarvan verondersteld wordt dat die van invloed zijn op hoe een team presteert: creativiteit, 
conflictbeheersing, communicatie-effectiviteit, tevredenheid en sociale integratie. Stahl et al. (2009) schuiven 
deze teamprocessen hiermee naar voren als mediatoren van de relatie tussen culturele diversiteit en 
teamprestaties. Met andere woorden: culturele diversiteit is van invloed op de prestaties van een team, via 








In het kader van voorliggend onderzoek zal de focus komen te liggen op een tweetal teamprocessen, te weten 
conflictbeheersing en werknemerstevredenheid. De keuze voor deze twee processen is  hem  ten  eerste 
gelegen in het feit dat uit de literatuurreview van Stahl et al (2009) blijkt dat de  relatie  tussen  culturele 
diversiteit en teamprestaties doorspekt is van noties over de importantie van sociale processen in dit verband. 
Zowel tevredenheid als conflicten zijn beide processen met een  sterk sociaal karakter. Ten  tweede  is  voor 
deze processen gekozen omdat zij van groot belang zijn voor de effectiviteit van en individuele betrokkenheid 
bij het werk dat het team verricht, zoals hieronder kort uiteen zal worden gezet. 
 
Conflictbeheersing is een centraal element in het effectief functioneren van een team, omdat het voor een 
groot deel bepaalt hoe besluitvormingsprocessen in dat team plaatsvinden. Effectieve teams weten hoe om te 
gaan met conflicten zodat deze een positieve bijdrage aan het functioneren leveren. Minder effectieve teams 
vermijden conflicten in zijn geheel of staan deze toe een negatieve bijdrage te leveren aan het functioneren 
(Amason et al., 1995). Conflictbeheersing is volgens Behfar et al (2008) een proces dat van invloed is op hoe 
goed een individu of team presteert (Blake & Mouton, 1964; De Dreu, 1997; Morrill & Thomas, 1992; Putnam 
&  Poole,  1987;  Rahim,  1983;  Ruble  &  Thomas,  1976).  Behfar  et  al  (2008)  adviseren  in  de  toekomst  meer 
onderzoek te doen naar welke invloed conflictbeheersing nu precies heeft op teamprestaties. 
 
 
De tevredenheid van werknemers over hun werk en over  de  wijze  waarop  dat  werk  (in  teamverband)  tot 
stand  komt  is  van  belang  omdat  het  een  tevreden  werknemer  zich  meer  verbonden  zal  voelen  met  de 
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organisatie waarin hij of zij werkt, wat de kans dat deze die organisatie wil verlaten een stuk kleiner maakt 
(Carsten & Spector, 1987; Mathieu & Zajac, 1990; Lambert & Hogan, 2009). Tevredenheid van een werknemer 
is ook van belang, omdat naarmate een werknemer meer tevreden is, deze zich meer verbonden zal voelen 
met het team (Den Hartog et al, 2007) en eerder genegen zal zijn kennis en middelen te delen met teamleden 
(Dirks & Skarlicki, 2009) wat een positieve uitwerking kan hebben op de teamprestaties (Baun et al, 2012). 
Daarnaast zal een tevreden werknemer minder vaak afwezig zijn (Hackett & Guion, 1985) en meer tevreden 








Stahl et al (2009) doen op basis van de uitkomsten van hun literatuurreview de aanbeveling om met 
toekomstig onderzoek sterk te focussen op processen in teams, wat volgens hen dan langs de lijn van 
moderatoren zou moeten gebeuren. De moderatoren die zij hebben onderzocht (team size, team dispersion, 
team tenure en task complexity) zijn met uitzondering van team tenure namelijk allen moderatoren die 
georiënteerd zijn op de structuur van of structuren rondom een team. Dit noemen zij structuurmoderatoren. 
Het onderzoek van Stahl et al (2009) richtte zich op bestaande literatuur waarin moderatoren met een 
procesoriëntatie (procesmoderatoren)  niet of  nauwelijks  voorkwamen. Dit, terwijl  de managementliteratuur 
voldoende voorbeelden  kent waarin  culturele  diversiteit positieve  dan  wel negatieve  effecten heeft op  het 
presteren van een team, afhankelijk van hoe die diversiteit gemanaged wordt (o.a. Adler, 2002; Stahl, 2006, 
2008; Thomas & Ely,1996). Het managen van die diversiteit loopt via processen, dus volgens volgens Stahl et 
al (2009) is er voldoende aanleiding om moderatoren met een proces oriëntatie nader te beschouwen. 
 
Een specifieke procesmoderator die Stahl et al (2009) aandraagt als suggestie om nader onderzoek naar te 
doen is ‘leiderschapsstijl’. Verwijzend naar Gratton & Erickson (2007) beschouwen Stahl et al (2009) 
leiderschapsstijl als een procesmoderator, omdat de stijl van een teamleider in veel gevallen een team beter 
laat presteren door een gemixte focus op (en een gezonde balans tussen) enerzijds de relaties tussen 
teamleden, en anderzijds op de taken die zij moeten uitvoeren. Een leiderschapsstijl gaat dus vooral over 
processen binnen en rondom een team, waar moderatoren als de omvang van een team en de samenstelling 
van een team, iets zegt over de structuur daarvan. 
 
Bass (1985) maakt onderscheid naar een drietal soorten leiderschapsstijlen. De zogenoemde 
transformationele leiderschapsstijl wordt gekenmerkt door veel aandacht voor het individu, en  dus  veel 
contact tussen de leider en de werknemer. De transactionele leiderschapsstijl kent meer een gelijkwaardige 
balans. Interactie tussen leider en werknemer vindt dan op een meer proportionele basis plaats. Bij de laissez- 







Voorliggend onderzoek richt zich op leiderschapsstijl als procesmoderator van de relatie tussen culturele 
diversiteit en enkele teamprocessen die geacht worden van invloed te zijn op de teamprestaties. Hiermee kan 
het voorliggende onderzoek bestaande literatuur over moderatoren die van invloed zijn op de relatie tussen 
culturele diversiteit en teamprocessen aanscherpen. Met een focus op leiderschapsstijl als procesmoderator, 
bouwt het voort op bestaand onderzoek dat zich vooral richt op structuurmoderatoren. Kennis over 
moderatoren van de genoemde relatie zal worden verbreed. Er  wordt  voortgeborduurd  op  de 
wetenschappelijke suggesties van Stahl et al (2009) en aan het IPO model van Mathieu et al (2008) wordt 
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specifieke kennis toegevoegd door de invloed van Leiderschapsstijl op de relatie tussen input (culturele 
diversiteit) en processes (conflictbeheersing en tevredenheid) te onderzoeken. 
 
Ook in maatschappelijk opzicht zou onderzoek naar hoe leiderschapsstijl van invloed is op de relatie tussen 
culturele diversiteit en teamprocessen ook interessant zijn, omdat het verkrijgen van dergelijk inzicht ook 
handvatten biedt om teamprocessen in de dagelijkse praktijk beter te begrijpen en (wellicht als gevolg daar 
weer van) ook te verbeteren, in termen van efficiëntie en effectiviteit van teams, vooral in organisaties die 
veel medewerkers met verschillende culturele achtergronden hebben. Men verkrijgt meer inzicht in de rol en 
effecten van leiderschapsstijlen in een multiculturele werkomgeving. Hierin zou een basis kunnen worden 
gevonden om via weloverwogen managementkeuzes, zowel het presteren van individuele teamleden te 
verbeteren, als de algehele werkomstandigheden naar een hoger niveau te tillen. 
 
Tevens is er bij een dergelijk onderzoek sprake van ’’baten van dit onderzoek voor de opdrachtgever  en 
eventueel voor de algemene maatschappij’’ (Geurts, 1999). De uitkomsten van het onderzoek dienen de 
organisatie beter inzicht te verschaffen in de bestaande team- en leiderschapsdynamiek. Dit kan in de 
dagelijkse praktijk goed van pas komen, bijvoorbeeld door de nieuw opgedane kennis te integreren in 
trainingsmethodieken voor de eigen managers en de eigen organisatie daardoor te verbeteren. 
 
 




De doelstelling van dit onderzoek is het in de praktijk verkennen van de invloed van de procesmoderator 
leiderschapsstijl op de relatie tussen culturele diversiteit en temprestaties, om zodoende de reeds bestaande 
theoretische kennis over dit onderwerp aan te kunnen scherpen en waar mogelijk nieuwe relaties te 
ontdekken. Met een focus op leiderschapsstijl als procesmoderator, bouwt het voort op bestaand onderzoek 
dat zich vooral richt op structuurmoderatoren (zoals bv. de omvang van een team). Om richting te kunnen 
geven aan het onderzoeksproces dat moet leiden tot het behalen van deze doelstelling,  is  onderstaande 
centrale vraag geformuleerd: 
 
 
Hoe beïnvloedt leiderschapsstijl de relatie tussen culturele diversiteit en de teamprocessen 
‘conflictbeheersing’ en ‘tevredenheid’? 
 
 
Om deze vraag stapsgewijs en verantwoord te kunnen beantwoorden, zijn de volgende deelvragen 
geformuleerd: 
 
1. Hoe  beïnvloedt  de  procesmoderator  leiderschapsstijl  de  relatie  tussen  culturele  diversiteit  en  het 
teamproces  conflictbeheersing? 
2. Hoe  beïnvloedt  de  procesmoderator  leiderschapsstijl  de  relatie  tussen  culturele  diversiteit  en  het 








De onderlinge relaties tussen de variabelen kunnen  als  volgt  schematisch  worden  weergegeven.  Gemeten 
dient te worden hoe de procesmoderator leiderschapsstijl de relatie tussen culturele diversiteit en de twee 
teamprocessen tevredenheid en conflictbeheersing beïnvloedt. 
13  
 
Met het oog op de context van dit onderzoek en daarin aan de orde komende variabelen, is het relevant om 
het visueel te maken dat deze teamprocessen worden geacht van invloed te zijn op teamprestaties. Echter, 
omdat een (direct) verband tussen culturele diversiteit en teamprestaties buiten de focus van dit onderzoek 











Dit hoofdstuk betreft een verkenning van de meest relevante theoretische inzichten over de in dit onderzoek 
centraal staande variabelen, te weten teamprocessen,  culturele  diversiteit  en  leiderschapsstijl.  Deze 
begrippen worden achtereenvolgend in separate paragrafen behandeld, en in de laatste paragraaf van dit 








Mathieu et al. (2008) adopteren voor het begrip ‘team’ de definitie van Kozlowski en Bell (2003) omdat die 
definitie het beste aansluit op hun focus op werkteams: ‘’collectives who exist to  perform  organizationally 
relevant tasks, share one  or more common goals, interact socially, exhibit task interdependencies, maintain 
and manage boundaries, and are embedded in an organizational context that sets boundaries, constrains the 
team, and influences exchanges with other units in the broader entity’’ (in: Mathieu et al. 2008 pp. 411). De 
kern van deze definitie is de wederzijdse afhankelijkheid van en met andere  teams,  alsmede  de 
organizationele context die het functioneren van het team kunnen beïnvloeden. 
 
Deze organizationele context kan uit verschillende zaken bestaan, evenals of en zo ja hoe, deze zaken 
vervolgens het functioneren van teams kan beïnvloeden. Om deze relatie(s) specifiek te maken,  verwijzen 
Mathieu et al. (2008) naar het zogenaamde inputs-process-outputs (IPO) model van McGrath (1964) als 
instrument om het functioneren van teams te kunnen bestuderen. Inputs  betreffen  de  factoren  die 
medewerkers in staat stellen, of juist verhinderen, bepaalde acties te ondernemen. Hieronder vallen tevens 
de karakteristieken van individuele medewerkers (zoals competenties en persoonlijkheid), factoren  op  het 
niveau van het team (taakstructuur, externe leider invloeden) en organizationele en contextuele factoren 
(organisatiestructuur, complexiteit van de omgeving). Al deze factoren tezamen, sturen de processen van het 
team. Deze processen beschrijven de interacties van  de  medewerkers,  gericht  op  het  bereiken  van  taken. 
Deze processen zijn van belang, omdat zij beschrijven hoe inputs van een team worden omgezet in outputs 
van een team. De outcomes betreffen de resultaten van het werk. Het kan dan gaan om resultaten (zoals 
kwaliteit en kwantiteit) maar ook om de affectieve reacties van medewerkers (zoals tevredenheid en 
betrokkenheid). 
 
Het proces om te komen tot bepaalde teamprestaties wordt ook door Dionne et al (2004) als een raamwerk 
gepresenteerd, bestaande uit input (bronnen, middelen), processen (de gezamenlijke inspanningen)  en  de 
output (specifieke prestatie indicatoren). Voor het doel van hun onderzoek, wordt de focus gelegd enkel op 
het proces-gedeelte van het raamwerk. Op basis van bestaande literatuur (o.a Dyer, 1995; Stevens & 
Campion, 1994; Zander, 1994) focussen zij zich op een drietal soorten processen. Allereerst cohesie, wat gaat 
over de mate waarin werknemers gemotiveerd zijn om in een team te blijven zitten. Ten tweede focussen zij 
zich op communicatie: open en makkelijke communicatie binnen een team is van groot belang voor het 
realiseren van doelen en het goed  vervullen  van  reguliere  dagelijkse  taken  (Zander,  1994). Ten  derde kijkt 
men naar het aspect conflictbeheersing. Conflicten  kunnen  schadelijk zijn voor teamprestaties, maar  dat is 
niet altijd het geval. Positieve conflictbeheersingstactieken, zoals samenwerking en competitie, kunnen juist 
een positieve uitwerking hebben (Montaya-Weiss et al., 2001). Ook Tian et al (2005) hanteren een soortgelijk 
model als Dionne et al (2004). Verwezen wordt naar het relatief generalistisch geformuleerde model van input-
processen-output. Essentiële input voor een team is de samenstelling ervan (Tian et al, 2005) omdat dat 
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de output kan beïnvloeden, bijvoorbeeld doordat het een effect heeft op het onderlinge vertrouwen (Cohen 
& Baily, 1997). 
 
 
Er kunnen veel verschillende teamprocessen worden onderscheiden. Stahl et al. (2009) benoemen er al vijf: 
creativiteit, conflictbeheersing, communicatie-effectiviteit, tevredenheid en  sociale  integratie.  Voor 
voorliggend onderzoek  wordt de focus gelegd  op twee  van deze  teamprocessen, namelijk tevredenheid  en 
conflictbeheersing. Leiderschap is vooral een sociaal proces (Gemmil, 1992; Parry, 1998; Kempster & Perry, 
2011) en wordt in de praktijk gekenmerkt door interactie tussen mensen (Boonstra, 2011).  Dit sociale aspect 
vinden we ook terug in het teamprocessen tevredenheid en conflictbeheersing. 
 
Ten aanzien van tevredenheid in professionele teams wordt in de literatuur veelal de koppeling gelegd met 
tevredenheid over het teamwerk en over het resultaat van dat  teamwerk  (Hackman,  1987).  Nerkar  et  al 
(1996) gebruiken in dit verband de term instrumentele tevredenheid om aan te  geven  in  hoeverre  een 
teamlid tevreden is over de prestaties (of uitkomsten) van teamwerk, en de term sociale tevredenheid om 
aan te geven in hoeverre een teamlid tevreden is met de interactie die hij of zij heeft met de  andere 
teamleden. Tevredenheid is een belangrijk component dat het algemene welbevinden  en  functioneren  van 
een team beïnvloedt (Miles & Mangol, 2011) en leiderschap is een zeer belangrijk middel om de tevredenheid 
te verbeteren (Howell & Frost, 1989; Bryman, 1992; Gerstner & Day, 1997). 
 
Ten aanzien van conflicten valt uit de literatuur op te maken dat er twee belangrijke soorten conflicten zijn te 
onderscheiden, namelijk taakconflicten en relationele of persoonlijke conflicten (Jehn et al,1997; Runder & 
Flanagan, 2008). Taakconflicten hebben betrekking op een probleem waaraan de teamleden  dienen  te 
werken en is vaak bron van onderlinge discussies of ruzie. Relationele of persoonlijke conflicten hebben 
betrekking op de zoektocht naar een antwoord op een schuldvraag, en niet zozeer op het oplossen van een 
probleem (Runder & Flanagan, 2008). Zhang et al (2011)  merken  op  dat  uit  relevante  literatuur  duidelijk 
wordt dat het ontstaan van conflicten inherent is aan werken in een team,  en dat de beheersing van die 
conflicten van grote invloed is op het uiteindelijk presteren van die teams (De Dreu, 2007; De Dreu & Gelfand, 








Tayeb (1994) constateert  dat  onderzoek naar de rol  van cultuur  in een organisatie belangrijk  is, maar  ook 
moeilijk, vooral omdat het begrip cultuur lastig te vatten en contextafhankelijk is. Hij stelt dan ook dat het 
belangrijk is om in een onderzoek focus aan te brengen door te kijken naar  een  specifiek  en  afgebakend 
gedeelte van de organisatie, en specifieke culturele karakteristieken waarvan in theoretisch opzicht  mag 
worden aangenomen dat die van invloed zijn op de werkomstandigheden in dat organisatieonderdeel. 
 
Hofstede (1980) definieert cultuur als de collectieve mentale programmering van de mensen in een omgeving. 
Het betreft de mensen die allen ‘geconditioneerd’, of gevormd, zijn door dezelfde educatie en 
levenservaringen. Het onderscheid wordt gemaakt door te kijken naar groepen met een andere 
programmering, op basis  van andere educatie en levenservaring.  Dat  zou dan een andere cultuur  zijn. Die 
programmering kan plaatsvinden binnen meerdere soorten groepen, op verschillende niveaus. Denk 
bijvoorbeeld aan families, stammen, minderheden, regio’s en naties. Hofstede (1980) focust zicht echter op 
cultuur op het niveau van een land, de nationale cultuur. Het gaat dan dus om de culturele programmering 
die leden van de bevolking van een land met elkaar gemeen hebben. Vanuit deze  definitie,  onderzocht 
Hofstede (1980) veertig nationale culturen, om te bezien hoe daartussen een verantwoord onderscheid 
gemaakt kon worden, of hoe iedere nationale cultuur gekwalificeerd kon worden. Hij gebruikte daartoe een 
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viertal criteria, die dimensies genoemd worden: Machtsafstand, Individualisme-Collectivisme, Mannelijkheid- 
Vrouwelijkheid en Onzekerheidvermijding. Een belangrijke nuance hierbij is dat niet ieder individu zal 
beschikken over alle karakteristieken die worden toebedeeld aan een cultuur. Hofstede (1980) heeft het over 
de norm binnen een cultuur, en beschrijft dus geen individuen. De eerste dimensie van Hofstede betreft 
Machtafstand en beschrijft de mate waarin een maatschappij accepteert dat macht binnen instellingen, 
instituties en organisaties ongelijk is verdeeld.  De  tweede  dimensie  is  Onderzekerheidsvermijding  en  gaat 
over de mate waarin een samenleving geneigd is om maatregelen te treffen ter beperking van onzekerheden. 
Voorbeelden van dergelijke maatregelen zijn het opstellen van formele regels en het niet tolereren van 
afwijkend gedrag. De derde dimensie is Individualisme vs. Collectivisme, en betreft de sociale ‘lijm’  die 
aanwezig is in een samenleving. Zijn mensen enkel gericht op hun eigen welzijn en dat van hun directe familie, 
of zijn zij ook gericht op het welzijn van anderen in die samenleving? De vierde en laatste dimensie is die van 
Mannelijkheid vs. Vrouwelijkheid, en gaat over de vraag  in  hoeverre  een  samenleving  ‘mannelijke’  zaken 
(zoals carrière maken, geld verdienen, materiële dingen verkrijgen) belangrijker vindt dan ‘vrouwelijke’ zaken 
(zoals het geven om anderen en de kwaliteit van leven). 
 
Net als Hofstede (1980) beschrijft ook Schwartz een aantal dimensies om culturen van elkaar te kunnen 
onderscheiden. Die cultuur bestaat niet per definitie op het niveau van een land (Hofstede, 1980) maar eerder 
op die van een samenleving.  Een cultuur  is volgens  Schwartz een complex  systeem dat rijk  is   aan 
betekenissen, geloofsovertuigingen, gebruiken, symbolen, normen en waarden. De waarden die  door leden 
van een samenleving als het belangrijkst worden ervaren, noemt Schwartz ‘culturele idealen’. Deze idealen 
kunnen beschouwd worden als de kernelementen van een cultuur, en vormen ook de basis voor het ontstaan 
en de ontwikkeling ervan. Zo zijn individuele en groepsovertuigingen daarop gebaseerd, doelstellingen, 
instituties, beleid etc., zijn allen gebaseerd op deze culturele idealen. 
 
Schwartz (1994) identificeert een zestal dimensies, in paren, die toegepast kunnen worden om culturen van 
elkaar te onderscheiden. Conservatisme versus autonomie zijn de  eerste  twee  dimensies,  en  gaat  over  de 
vraag in hoeverre individuen autonoom zijn, of juist onderdeel uitmaken (geïntegreerd zijn in) van een 
samenleving. Hiërarchie versus gelijkheid gaat vervolgens over de  vraag  hoeveel  waarde  er  aan  gelijkheid 
wordt gehecht en in hoeverre iemand persoonlijk verantwoordelijk kan worden gehouden, met het oog op de 
sociale orde binnen een gemeenschap. Mastery versus harmonie gaat over de vraag in hoeverre een lid van 
een samenleving bereid is iets in zijn of haar relatie met die samenleving te veranderen ten behoeve van de 
eigen persoonlijke groei en ontwikkeling. 
 
Zijn theoretisch model gaat in op individuele waarden, maar ook op culturele waarden. In het kader van 
voorliggend onderzoek zijn die laatste het meest relevant. Het betreft hier: 
1) Conservatisme: een samenleving waarin hechte relaties van belang zijn, waarin de status quo 
wordt gehandhaafd en waarin acties die de normale gang van zaken verstoren worden 
vermeden. 
2) Intellectuele autonomie: een  samenleving  waarin  individuen  als  autonoom  worden 
beschouwd en het recht toekent aan die individuen om hun persoonlijke intellectuele 
interesses en behoeften na te streven. 
3) Affectieve autonomie: een samenleving waarin individuen als autonoom worden beschouwd 
en het recht toekent aan die individuen om hun persoonlijke hedonistische intellectuele 
interesses en behoeften na te streven. 
4) Hiërarchie: een samenleving die de nadruk legt op de legitimiteit van een hiërarchische 
rolverdeling en allocatie van middelen. 
5) Meesterij: een samenleving die de nadruk legt op de maakbaarheid van de samenleving. 
6) Egalitaire betrokkenheid: een samenleving die de nadruk legt op het  overstijgen  van 
persoonlijke  belangen. 
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7) Harmonie: een samenleving die de nadruk legt op harmonie met de natuur. 
 
 
Ng et al (2006) benoemen een aantal voordelen van de theorie van Schwartz (1992, 1994) ten opzichte van 
die van Hofstede (1980). Zo zou de theorie van Schwartz zijn basis vinden in bestaande theorieën. De 
waardedimensies van Schwartz zouden daarnaast meer samenhangend zijn en aan meer recente tests 
onderworpen zijn. Een ander voordeel van het model van Schwartz ten opzichte van dat van Hofstede zou zijn 
dat deze tests in meer diverse regio’s zijn uitgevoerd. 
 
Voor een definitie van diversiteit sluiten Ely & Thomas (2001) aan bij die van (McGrath et al, 1995) door te 
stellen dat dit een karakteristiek is van een groep bestaande uit twee of meer personen, veelal betrekking 
hebbend op de  demografische verschillen  tussen leden van  die groep. De  culturele diversiteit in  een team 
betreft dus een karakteristiek van dat team die iets zegt over de culturele verschillen tussen de leden ervan. 
Toch is dat nog niet specifiek genoeg, omdat cultuur een breed begrip is dat (zeker in de  context  van 
diversiteit) onder meer iets kan zeggen over ras, culturele waarden, seksuele voorkeur, sociale klasse, religie 
en nationaliteit. 
 
Om te komen tot een definitie van culturele diversiteit wordt een koppeling gemaakt tussen de definitie van 
‘diversiteit’ zoals Ely & Thomas (2001) die gebruiken, en de uitleg van Schwartz (1994) over de importantie 
van ‘culturele waarden’. Zo wordt culturele diversiteit  hier  gedefinieerd  als  een  karakteristiek  die  iets  zegt 
over de verschillen tussen de individuele leden van een professioneel waar het  gaat  over  hun  culturele 
idealen. Met dit laatste wordt verwezen naar de notie van Schwartz (1994) dat dergelijke idealen beschouwd 









Friedler (1975) introduceert in zijn boek ‘A theory of Leadership Effectiveness’ een contingentiemodel om de 
relatie tussen leiderschap en de effectiviteit van teams of organisaties te verklaren. De kern van dit model is 
dat de effectiviteit van een groep of organisatie afhangt van 1) de persoonlijkheid van de leider en 2) 
situationele controle, dat wil zeggen de macht en invloed die een leider heeft over een groep en over het 
groepsproces. De persoonlijkheid van een leider wordt in dit model gedefinieerd aan de hand  van  de 
motivatie om een taak te vervullen of om een goede relatie met anderen op te bouwen. Leiders die gefocust 
zijn op het vervullen van een taak, zullen eerder geneigd zijn anderen te beoordelen naar hun vermogen een 
bijdrage te leveren aan het vervullen van die taak. Daarnaast zijn er dus ook leiders die meer gericht zijn op de 
collega’s als persoon. De situationele controle heeft betrekking op een drietal onderwerpen. Allereerst gaat 
het dan om de relatie tussen de leider en de leden van de groep of organisatie. Daarnaast gaat het om de 
zogenaamde taakstructuur, de mate waarin een taak en methode duidelijk en eenduidig zijn. Ten derde gaat 
het dan om de legitieme positie van een leider bij het belonen of sanctioneren van leden van de groep of van 
de organisatie. Maar wat is leiderschap nu eigenlijk? 
 
Larson en Rowland (1974) definiëren leiderschapsstijl als de onderliggende behoeftestructuur van een 
manager die hem motiveert tot bepaald gedrag in verschillende leiderschapssituaties. 
 
Boonstra (2011) merkt op dat er veel verschillende definities van leiderschap bestaan. Er zijn de nodige 
verschillen tussen deze definities, maar er zijn ook veel overeenkomsten. Zo is er in de meer recente definities 
steeds meer aandacht voor visie, missie en inspiratie, in plaats van een nadruk  op  planning  en  controle. 
Essentie van de definities is dat er sprake is van interactie tussen mensen en van relaties met een wederzijdse 
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invloed. Een leider die eenzijdig zaken wenst te bewerkstelligen, zal vaak falen. Het gaat dus veelal om een 
samenspel tussen leiders  en volgers, waarbij activiteiten gericht  zijn op  een  bepaald  resultaat.  Leiderschap 
gaat wat Boonstra betreft dan ook altijd om veranderingen. Een leider dient zich niet te richten op de status 
quo. Boonstra (2011) geeft aan dat leiderschap, als begrip, veel verschillende dingen kan betekenen.  Dat 
verklaart volgens hem het grote aantal definities dat aanwezig is in de literatuur. Gedeelde elementen in de 
belangrijkste definities, zijn volgens hem 1) interactie tussen degenen die de leiding krijgen, 2) 
gezamenlijkheid, 3) samenspel, 4) resultaatgerichtheid en 5) veranderingsgerichtheid. Boonstra ziet in deze 
kenmerken één belangrijke gemeenschappelijke deler: leiderschap is altijd een sociaal proces. Het sociale 
karakter dat Boonstra herkent in de vele definities, zien we ook terug in de onderverdeling van Bass. Het gaat 
ook daar altijd om de sociale interactie tussen leider en werknemer. 
 
Baumgartel (1957) presenteert een basismodel om leiderschapsstijlen te kunnen kwalificeren. De basis van 
dit model worden gevormd door een tweetal dimensies, te weten 1) de wijze waarop besluitvorming 
plaatsvindt en 2) de mate van gedeelde betrokkenheid. De leiderschapsstijl wordt geïdentificeerd aan de hand 
van de combinatie van hoge dan wel lage scores op die twee  dimensies.  Drie  soorten  leiderschapsstijlen 
worden onderscheiden: een Laissez-Faire stijl, een Participatieve stijl en een Directieve stijl. 
 
Ook Bass (1985) maakt onderscheid tussen deze drie, nogal breed geformuleerde, soorten leiderschapsstijlen. 
Behalve voor de laissez-fare stijl, hanteert hij echter andere termen. De zogenoemde transformationele 
leiderschapsstijl wordt gekenmerkt door veel aandacht voor het individu, en dus veel contact tussen de leider 
en de werknemer. De transactionele leiderschapsstijl kent meer een gelijkwaardige balans. Interactie tussen 
leider en werknemer vindt dan op een meer proportionele basis plaats. Bij de laissez-faire leiderschapsstijl is 
er amper contact. 
 
Bass (1990) toonde aan dat er een zekere voorkeur bestaat onder werknemers, waar het gaat over de 
leiderschapsstijl die hun leider hanteert. Zo zullen leiders die een transformationele leiderschapsstijl hanteren 
eerder door teamleden  als effectieve  leiders worden  gepercipieerd en  worden  gewaardeerd  en  vertrouwd, 
dan leiders die een transactionele stijl hanteren. Leiders  die  een  transactionele  leiderschapsstijl  hanteren 
zullen dan weer eerder door teamleden als effectieve leiders worden gepercipieerd en worden gewaardeerd 
en vertrouwd, dan leiders die een laissez-faire stijl hanteren.  Leiders  die  door  teamleden  worden 
gewaardeerd en vertrouwd, zullen minder macht nodig hebben en minder moeite hoeven te doen, om het 
gedrag van teamleden te kunnen beïnvloeden (Hopfe, 1970). Hieruit volgt dat een leiderschapsstijl een 
potentieel ‘convergerende’ werking heeft. Het kan in staat zijn om percepties van en oordelen over de 
teamprocessen ‘tevredenheid’ en ‘conflictbeheersing’, die  normaal gesproken  erg uiteenlopen  (‘divergeren’) 
als gevolg van de culturele diversiteit in het team, meer met elkaar in overeenstemming te brengen 








In hoofdstuk 1, en in de voorgaande paragrafen van hoofdstuk 2, is beschreven dat de relatie tussen culturele 
diversiteit in een team, en de prestaties van dat team, niet altijd duidelijk is. Een directe relatie is niet 
aangetoond, waardoor in de literatuur steeds vaker wordt voorgesteld naar moderators te kijken. Zo ontstaat 
namelijk een beeld van de ‘situatie’ waarin het team zich bevindt, wat ruimte biedt om te kijken of culturele 
diversiteit wellicht via andere factoren de teamprestaties beïnvloedt. 
 
Aangegeven is de importantie van de teamprocessen  ‘conflictbeheersing’  en  ‘tevredenheid’.  De 
leiderschapsstijl  is  aangewezen  als  moderator  van  de  mogelijke  relatie  tussen  culturele  diversiteit  en  deze 
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teamprocessen. Benadrukt moet worden dat de teamprestaties zelf verder buiten beschouwing worden 
gelaten. In dit onderzoek gaat het enkel om relatie tussen culturele diversiteit en teamprocessen. Die 
teamprocessen worden vervolgens geacht weer van invloed te zijn op de teamprestaties, maar dat valt dus 
buiten de scope van dit onderzoek. 
 
Tevens is beschreven dat culturele diversiteit relaties heeft met zowel leiderschapsstijl (niet iedere stijl heeft 
hetzelfde effect in verschillende culturen) als conflictbeheersing (andere conflicthanteringstrategieën zijn aan 
te bevelen in verschillende culturen) en ook tevredenheid (werknemers uit verschillende nationale culturen 
zijn wisselend tevreden). 
 
Een belangrijk theoretisch uitgangspunt is dus dat culturele diversiteit zelf al zorgt voor een andere 
beoordeling van de teamprocessen ‘conflictbeheersing’ en ‘tevredenheid’. Immers, in het kort: persoon A uit 
cultuur B, zal in veel gevallen een andere aanpak van conflicten meer kunnen waarden, dan persoon X uit 
cultuur Y. Hetzelfde geldt, voor de mate waarin deze personen al dan niet tevreden zijn over de resultaten van 
hun werk, en de wijze waarop deze resultaten tot stand komen. 
 
Leiderschapsstijl is in potentie dan ook een procesmoderator die, middels een uitgekiende inzet van 
managementvaardigheden welke sterk is afgestemd op juist die culturele verschillen, ervoor kan zorgen dat er 
op een goede manier met conflicten wordt omgegaan en dat teamleden tevreden zijn met de resultaten van 
hun werk en de wijze waarop die tot stand komen. 
 
In potentie is leiderschapsstijl dus een procesmoderator met een convergerende werking op de relatie tussen 
culturele diversiteit en de twee genoemde teamprocessen: het kan in staat zijn om percepties van en het 
oordelen over de teamprocessen ‘tevredenheid’ en ‘conflictbeheersing’, die normaal gesproken  erg 
uiteenlopen (‘divergeren’) als gevolg van de culturele diversiteit in het team, meer met elkaar in 
overeenstemming te brengen (‘convergeren’). 
 
Daarbij zijn de verschillen tussen de soorten leiderschapsstijlen echter van groot belang. Niet iedere 
leiderschapsstijl, zal namelijk dezelfde convergerende potentie hebben. Uitgaande van de verschillende 
eigenschappen van de drie genoemde leiderschapsstijlen, kan tot de onderstaande sets van proposities (P) en 








In de voorgaande paragrafen zijn de voor dit onderzoek belangrijkste theoretische concepten over 
teamprocessen, leiderschapsstijl en culturele diversiteit beschreven. Hieronder wordt beschreven hoe deze, 
nu nog ‘losse’, concepten met elkaar verbonden zijn en hoe deze theoretische onderbouwing vervolgens 
aanleiding geeft tot het formuleren van enkele proposities. 
 
Leiderschapsstijl in relatie tot culturele diversiteit 
Leiderschap is een universeel fenomeen, dat overal voorkomt (Murdock, 1967). Leiderschap wordt echter wel 
zwaar beïnvloedt door de organisatie en cultuur waarin het wordt toegepast (Haire et al. 1966). Zo kan 
bijvoorbeeld een transformationele leiderschapsstijl een stuk effectiever zijn wanneer deze wordt toegepast 
in een samenleving met meer collectieve dan individualistische eigenschappen (Jung, Bass, & Sosik,  1995). 
Dorfman & Howell (1988) troffen bijvoorbeeld aan dat een charismatische leider meer invloed had op de 
tevredenheid van Amerikaanse werknemers dan op die van Mexicaanse werknemers. 
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Leiderschapsstijl in relatie tot conflictbeheersing en tevredenheid 
Leiderschapsstijl is van invloed op hoe tevreden werknemers zijn met de uitkomsten van hun werk en de wijze 
waarop dat (in teamverband) tot stand komt (Lok & Crawford, 2003; Rad, 2006). Dat kan zowel direct 
(Castaneda & Nahavandi,1991;  Madlock, 2008)  als  indirect, bijvoorbeeld  via  de  percepties van  werknemers 
over hun eigen werk (Bogler,  2001).  Het soort leiderschapsstijl  kan ook nog een verschil  maken.  Zo zal  er 
bijvoorbeeld bij een transformationele leiderschapsstijl eerder sprake zijn van een positieve invloed van die 
leiderschapsstijl op de tevredenheid van werknemers (Lok & Crawford, 2003). 
 
De leiderschapsstijl bepaalt daarnaast voor een groot gedeelte op welke manier er binnen teams met 
conflicten wordt omgegaan (Fish & Galon, 2005). Almas en Anis-ul-Haq (2014) vonden een relatie tussen 
leiderschapsstijl en de gehanteerde strategie voor conflictbeheersing. Zo zouden managers met een 
transformationele leiderschapsstijl eerder een integrerende en toekennende conflictbeheersingsstrategie 
toepassen. Managers met een transactionele leiderschapsstijl kozen vaker voor een strategie van 
compromissen. Managers met een laissez-faire leiderschapsstijl hanteerden dan weer vaker een vermijdende 
conflictbeheersingsstrategie. 
 
Culturele diversiteit in relatie tot conflictbeheersing en tevredenheid 
Culturele diversiteit kan ook van invloed zijn op hoe er in een organisatie met conflicten wordt omgegaan. 
Volgens Xie et al. (1998) is er een relatie tussen de nationale cultuur en de wijze waarop er met conflicten 
wordt omgegaan en hoe effectief die  aanpak  vervolgens  blijkt  te  zijn.  Zo  zullen, bijvoorbeeld, werknemers 
met een Japanse achtergrond eerder geneigd zijn te kiezen voor het in eerste instantie vermijden van 
onderlinge conflicten (‘Avoidance als strategie’) dan Amerikaanse werknemers (Ohbuchi & Takahasi, 1994). 
 
Kirkman en Shapiro (2001) wijzen op onderzoeken die aantonen dat tevredenheid onder werknemers, en hun 
betrokkenheid bij het bedrijf waarvoor zij werken, nogal kan verschillen naarmate de culturele achtergronden 
van die werknemers van elkaar verschillen. Johansson (2006) merkt op dat dit zelfs per land kan verschillen. 
 
Proposities 
Kwalitatief explorerend onderzoek is gebaat bij het formuleren van proposities over de relaties tussen 
variabelen, omdat het de onderzoeker helpt verder, of dieper, te gaan dan enkel het beschrijvende werk wat 
hij of zij met een bijvoorbeeld een case study in de praktijk heeft aangetroffen (Pope et al, 2000). Proposities 
komen niet zomaar uit de lucht vallen, maar vinden binnen een onderzoek hun oorsprong in de 
wetenschappelijke literatuur en dienen richting te geven aan de wijze en ‘bandbreedte’ van de fase van 
dataverzameling. Een propositie in kwalitatief onderzoek, kan vergeleken worden met een hypothese in 
kwantitatief onderzoek, in die zin dat het in beide gevallen uitspraken betreft die een gefundeerde 
verwachting (‘educated guess’) zijn over de verwachte uitkomsten van het onderzoek (Baxter & Jack, 2008). 
Het gebruik van proposities leent zich voor een type onderzoek als het voorliggende, echter veel beter dan 
het gebruik van hypotheses. Hypotheses dienen op een gegeven moment getoetst te worden aan de hand van 
metingen, terwijl proposities afhankelijk zijn van samenhang tussen concepten. Hypotheses zijn dan ook in 
staat het ‘waarom’ van een bepaalde relatie te verklaren, waar proposities zich richten op het ‘hoe’ en ‘wat’ 
van een relatie (Whetten, 1989). 
 
Yin (2008) benadrukt het belang van nauwkeurig beschreven relevante theoretische concepten, die integraal 
onderdeel uitmaken van een empirisch onderzoek. Het gebruik van proposities daarbij, is van belang omdat 
door op zoek te gaan naar de oorzaak van een bepaald fenomeen bestaand onderzoek hiermee kan worden 
verbreed en aangescherpt. Dit wordt mogelijk door bepaalde verwachtingen over een bepaald verband, die 
gestoeld zijn op bestaande literatuur, vooraf te formuleren en achteraf te bevestigen of te weerleggen. Dit 
kan door zogenoemde 'literal replication' dan wel door 'theoretical replication' (Yin, 2008). 
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De proposities (P) voor dit onderzoek, die hieronder zijn beschreven, volgen allen dan ook uit de theoretische 
concepten die eerder in het hoofdstuk zijn beschreven, en nemen als vertrekpunt telkens de  drie 
geïdentificeerde  verschillende  leiderschapsstijlen. 
 
De  transactionele  leiderschapsstijl  zit  grotendeels  tussen  de  transformationele  en   laissez-faire 
leiderschapsstijl in waar het gaat over de interactie met teamleden en intensiteit van de sturing. Het wordt 
tevens gekenmerkt door een doordachte balans tussen directe sturing, en zaken op hun beloop laten, 
waardoor aangenomen wordt dat deze leiderschapsstijl voldoende potentie heeft om een convergerende 
werking te hebben zoals hierboven beschreven: 
 
P1   Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen de manier waarop er 
binnen het team met conflicten wordt omgegaan op gelijke wijze beoordelen, indien de binnen het 
team gehanteerde leiderschapsstijl ‘transactioneel’ is. 
P1.1 Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen even tevreden zijn met 
de  resultaten  van  hun  werk  en  hoe  deze  tot  stand  zijn  gekomen,  indien  de  binnen  het  team 
gehanteerde leiderschapsstijl ‘transactioneel’ is. 
 
De transformationele leiderschapsstijl is van de drie in dit onderzoek aan de orde gekomen leiderschapsstijlen 
de meest intensieve waar het gaat over directie sturing en interactie met de teamleden. Van deze stijl wordt 
de kans dat deze een convergerende werking heeft op de relatie tussen  culturele  diversiteit  en 
teamprocessen het hoogst ingeschat: 
 
P2  Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen de manier waarop er 
binnen het team met conflicten wordt omgegaan op gelijke wijze beoordelen, indien de binnen het 
team gehanteerde leiderschapsstijl ‘transformationeel’ is. 
P2.1 Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen even tevreden zijn met 
de  resultaten  van  hun  werk  en  hoe  deze  tot  stand  zijn  gekomen,  indien  de  binnen  het  team 
gehanteerde  leiderschapsstijl ‘transformationeel’ is. 
 
Een belangrijk kenmerk van de laissez-faire leiderschapsstijl is dat een manager de nodige afstand tot de 
teamleden bewaart, en veel zaken op hun beloop zal laten. In relatie tot de twee hiervoor benoemde 
leiderschapsstijlen, wordt de potentieel convergerende werking  van  deze  leiderschapsstijl  dan  ook  als  zeer 
klein ingeschat. 
 
P3  Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen de manier waarop er 
binnen het team met conflicten wordt omgegaan niet op gelijke wijze waarderen, indien de binnen 
het team gehanteerde leiderschapsstijl ‘laissez-faire’ is. 
P3.1 Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen niet even tevreden zijn 
met  de  resultaten  van  hun  werk  en  hoe  deze  tot  stand  zijn  gekomen,  indien  de  binnen  het  team 







In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de wijze waarop het onderzoek is ingericht. Er wordt stil gestaan bij de 
verschillende variabelen en de gekozen onderzoeksstrategie. Vervolgens worden de  meetinstrumenten 
besproken, die volgen uit het theoretisch kader. Ten slotte wordt uiteengezet op welke wijze de benodigde 









PriceWaterhouseCoopers, PwC, is één van de zogenaamde big four accounting firms. Ruim 200.000 mensen 
werken wereldwijd bij PwC in onder meer tax-,  advisory-,  insurance-  en  audit  teams.  PwC  heeft  over  de 
gehele wereld vestigingen, zo ook in  het  gebied  dat  voorheen  bekend  stond  als  de  Nederlandse  Antillen1. 
Voor PwC Dutch Caribbean werken 160 mensen verspreid over de vier vestigingen op Sint Maarten, Aruba, 
Curaçao en Bonaire. Deze tak van de bekende multinational, is bij uitstek geschikt om onderzoek te doen naar 
de effecten van leiderschapsstijl op de relatie tussen culturele diversiteit enerzijds en enkele teamprocessen 
die geacht worden van invloed te zijn op de teamprestaties anderzijds. PwC Dutch Caribbean kent vele teams, 
in verschillende hoeken van de Cariben, die zich met een veelheid aan onderwerpen bezighouden en bezet 
worden door werknemers met diverse  culturele  achtergronden.  Daarnaast  heeft  de  onderzoeker,  als 
voormalig medewerker van de vestiging op Aruba, goed toegang tot de mensen en gegevens die van belang 








Gelet op de aard van de doel- en vraagstelling zoals beschreven in het eerste hoofdstuk, is voor dit 
verkennende onderzoek gekozen voor een toetsende kwalitatieve onderzoeksopzet. Aan de hand  van  de 
theorie zijn er een aantal proposities geformuleerd. Deze proposities geven de mogelijke invloed weer van 
leiderschapsstijl op de relatie tussen de volgende variabelen: 
 
1. Culturele diversiteit en conflictbeheersing 
2. Culturele diversiteit en tevredenheid 
 
 
De beantwoording van de vraagstelling en de weerlegging  dan  wel  bevestiging  van  de  proposities  zijn  tot 
stand gekomen aan de hand van  semi-gestructureerde  interviews  onder  de  respondenten.  Voor  de 
interviews, die plaatsvinden op twee verschillende eilanden en in twee verschillende teams, is er vooraf een 
semi-gestructureerde vragenlijst opgesteld. Uitgangspunt bij het formuleren van de vragenlijst was het 
verkrijgen van inzicht in de culturele achtergronden van de teamleden, de gehanteerde leiderschapsstijl, de 
wijze waarop met conflicten wordt omgegaan en hoe tevreden de teamleden zijn over een aantal aspecten 
van hun werk. Voor de precieze formulering van de vragen, is aansluiting gezocht bij de in hoofdstuk 2 aan de 
orde gekomen theoretische verkenning van deze begrippen. Met de  toevoeging  van  theoretisch  onderzoek 
moet er voldoende data worden vergaard om de voor dit onderzoek geformuleerde centrale vraag uiteindelijk 
 
1 
Sinds 10-10-’10 kent het Koninkrijk der Nederlanden vier landen: Nederland, Aruba, Curaçao en Sint Maarten. De eilanden Saba, Sint Eustatius en 
Bonaire vallen sindsdien als bijzondere gemeenten direct onder het land Nederland. 
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te kunnen beantwoorden. Aan de hand van de beantwoording van de vragen door  de  respondenten  is 







De kwalitatieve onderzoeksmethoden die worden toegepast in dit onderzoek zijn, zoals eerder aangegeven, 
de semi-gestructureerde vragenlijst (diepte-interview). Met de diepte-interviews worden de respondenten in 
staat gesteld relatief vrij te praten over hun ervaringen ten aanzien van leiderschapsstijlen, teamprocessen en 
cultuur. Het is van belang dat respondenten in het vraaggesprek de ruimte krijgen om hun eigen meningen en 
waardeoordelen naar voren te kunnen brengen. Een volledig gestructureerde vragenlijst is daarvoor minder 
geschikt. Toch is er wel behoefte aan enige structuur, om te voorkomen dat het interview een richting opgaat 








De onderzoekspopulatie voor dit onderzoek betreft zes  medewerkers  en  een  directeur,  werkzaam  binnen 
twee verschillende teams op twee eilanden, van de afdeling Advisory binnen PwC Dutch Caribbean. Met 
toestemming van de directeur van de desbetreffende teams is ervoor gekozen om alle medewerkers te 
interviewen. Met alle teamleden (op alle functieniveaus) zijn interviews afgenomen aan de hand van een semi-
gestructureerde vragenlijst. Vier interviews hebben plaatsgevonden op Aruba en drie met medewerkers op 
Curaçao. De interviews vonden deels face-to-face plaats, en deels via videoconferentie. De audio van de 









Hieronder worden de kernbegrippen uit de vraagstelling, zoals die in het eerste hoofdstuk aan de orde  is 
gekomen, geoperationaliseerd. Dit houdt in dat ieder kernbegrip wordt gedefinieerd en voorzien van een 
toelichting op hoe dat begrip meetbaar is gemaakt in het kader voorliggend onderzoek. 
 
De theoretische ‘basis’ waar Dionne et al (2004), Tian et al (2005), Mathieu et al. (2008) en ook Stahl et (2009) 
zich op baseren in de onderzoeken zoals die eerder zijn beschreven, is de notie dat er sprake is van een 
‘drietrapsraket’, als het gaat over de relatie tussen inputs (I), processen (P) en outcomes (O) van een team. Dit 






Figuur 2: IPO model, uit Mathieu et al. (2008) 
 
 
Inputs, processen en outcomes kunnen verschillende zaken zijn, afhankelijk van het onderzoek dat wordt 
uitgevoerd. Het onderzoek van Dionne et al (2004), bijvoorbeeld is als volgt schematisch weer te geven, en is 




Figuur 3: Theoretisch model Dionne et al (2004) 
Ook Stalh et al (2009) baseren zich feitelijk ook op het IPO model, en verrichten een soortgelijke invuloefening 
als Dionne et al (2004), maar zij gebruiken culturele diversiteit als input: ‘’Research suggests that diversity, 
which is a team input, affects a variety of team processes and affective reactions, which in turn affect team 
performance, or the output (e.g., Earley & Gibson, 2002; Lawrence, 1997; Mannix & Neale,  2005;  Marks, 
Mathieu, & Zaccaro, 2001; Williams & O’Reilly, 1998).’’ 
 
De notie van deze ‘drietrapsraket’ wordt ook toegepast in voorliggend onderzoek, omdat de theoretische 
inbedding ervan in relevante wetenschappelijke literatuur op basis  van  het  voorgaande  als  zeer  bestendig 
wordt beschouwd. Ook hier zal er een invuloefening plaatsvinden, dat wil zeggen dat allereerst culturele 
diversiteit als input wordt genomen. Deze input heeft een relatie met processen, vertaald als culturele 
diversiteit die een relatie heeft met het teamproces ‘tevredenheid’ en het teamproces ‘conflictbeheersing’. 
Leiderschapsstijl wordt aan het model toegevoegd, als variabele die deze relatie potentieel modereert. Dit zijn 
de zaken die vallen binnen de scope van voorliggend onderzoek. Buiten de scope van het onderzoek ligt de 
relatie van al het voorgaande met de uiteindelijke teamprestaties, maar is gelet op de theoretische context 




Culturele  diversiteit 
De culturele achtergrond van een individueel teamlid wordt gedefinieerd als een karakteristiek van een 
professioneel team dat iets zegt over de verschillen tussen de individuele teamleden waar het gaat over hun 
culturele  idealen.  Het  begrip  is  meetbaar  gemaakt  door  de  antwoorden  op  de  interviewvragen  over  dit 
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onderwerp, die een weergave van de percepties over dit onderwerp van respondenten zijn, af te zetten tegen 
de cultuurdimensies van Hofstede (1980) en Schwartz (1994), en vervolgens 'culturele labels' te plakken die 
naar terminologie en inhoud zijn gebaseerd op de theorie van Schwartz (1994). Bij het verwerken van de 
antwoorden, krijgt een respondent dus een cultureel label opgeplakt  welke  kan  zijn  'conservatief', 
'intellectueel autonoom', 'hiërarchisch', 'mastery', 'egalitair betrokken' of 'harmonieus'. De hieruit naar voren 
komende verschillen tussen de teamleden, is vervolgens de culturele diversiteit van het team. 
 
Leiderschapsstijl 
Leiderschapsstijl wordt gedefinieerd als de onderliggende behoeftestructuur van een manager die hem 
motiveert tot bepaald gedrag in verschillende leiderschapssituaties (Larson en Rowland, 1974). Het begrip is 
meetbaar gemaakt door de antwoorden op de interviewvragen over dit onderwerp, af te zetten tegen  de 
relevante theoretische uitgangspunten van Bass (1985). De zogenoemde  transformationele  leiderschapsstijl 
wordt gekenmerkt door veel aandacht voor het individu, en dus veel contact tussen de leider en de 
werknemer. De transactionele leiderschapsstijl kent meer een gelijkwaardige balans. Interactie tussen leider 
en werknemer vindt dan op een meer proportionele basis  plaats.  Bij  de  laissez-faire  leiderschapsstijl  is  er 
amper contact. Uiteindelijk gaat het om de percepties van de respondenten, waaruit dient te blijken welke 
leiderschapsstijl er gehanteerd wordt. Om richting te kunnen geven aan de vragen die gesteld moeten worden 
om de leiderschapsstijl te kunnen duiden, wordt aansluiting gezocht bij de Multifactor  Leadership 
Questionnaire (MLQ) van Aviolo & Bass (2000). 
 
Tevredenheid 
Tevredenheid betreft in dit onderzoek een teamproces dat gaat over zowel de tevredenheid van een teamlid 
over de  prestaties en uitkomsten van het  teamwerk  (instrumentele tevredenheid)  als de  tevredenheid  van 
ieder teamlid over de interacties met andere teamleden (sociale tevredenheid). Het begrip is  meetbaar 
gemaakt door respondenten te vragen naar hun tevredenheid over de onderlinge samenwerking, de sturing 
op eindresultaat, de teamprestaties van het afgelopen jaar, de wijze waarop die teamprestaties tot stand zijn 
gekomen, hun verbondenheid met die prestaties en het aantal opdrachten. Het gaat hier dus over de 
percepties van ieder teamlid over het teamproces tevredenheid. 
 
Conflictbeheersing 
Conflictbeheersing betreft in dit onderzoek de vraag hoe er wordt omgegaan met conflicten die gaan over 
onderlinge persoonlijke problemen (relationele conflicten) dan wel die gaan over de taak die het team of 
individuele leden daarvan dienen uit te voeren (taakconflicten). 
Het begrip is meetbaar gemaakt door respondenten vrij algemeen te vragen naar hun waardeoordelen over 
hoe er met conflicten binnen het team wordt omgegaan. Het gaat hier  dus  over  de  percepties  van  ieder 
teamlid over het teamproces conflictbeheersing, waaruit een beeld dient te ontstaan in hoeverre de 
teamleden de huidige manier van werken op dit punt, als positief dan wel negatief ervaren. 
 












De data verkregen uit het kwalitatieve onderzoek is verwerkt door te starten met het uitschrijven van de 
interviews. Ieder interview is vervolgens ter verificatie toegezonden aan de respectievelijke respondent. 
Vervolgens is gestart met het structureren en categoriseren van de verkregen data op basis van de volgende 
drie stappen (Baarda et al, 2009): 
 
Stap 1: Ordening  interviews. 
Stap 2: Labelen  gegevens.    
Stap 3: Verbanden binnen data. 
 
Het voorgaande heeft geresulteerd in een analyseraster, waarin alle relevante onderzoeksgegevens beknopt 
bij elkaar worden weergegeven. Dit raster vormde vervolgens de basis voor de verdere analyse. De 
proposities die de mogelijke invloed en de relatie weergeven tussen de variabelen zijn bevestigd dan  wel 
weerlegd aan de hand van het opgestelde analyseraster. In de analyse van dit onderzoek zal allereerst het 
resultaat van de gehouden interviews worden beschreven, alvorens er wordt overgegaan tot de weerlegging 
dan wel bevestiging van de geformuleerde proposities. In de conclusie van het onderzoek zal naar aanleiding 
van de analyse de onderlinge samenhang tussen de variabelen worden weergeven voortkomend uit de 




3.7 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
 
De betrouwbaarheid van een onderzoek wordt met name bepaald door de nauwkeurigheid en consistentie 
ervan. De mate waarin het gekozen meetinstrument in staat is om op nauwkeurige wijze  de  onderzochte 
variabele te meten heeft betrekking op de nauwkeurigheid van het onderzoek. In dit onderzoek wordt hier 
rekening mee gehouden door te kiezen voor semi-gestructureerde  interviews,  wat  zoals  aangegeven  het 
beste aansluit bij het kwalitatieve karakter van het onderzoek. Consistentie heeft daarentegen betrekking op 
de herhaalbaarheid van het onderzoek. Daar wordt hier rekening mee gehouden door uitgebreid en 
gedetailleerd verslag te doen van de wijze waarop het gehele onderzoeksproces is voorbereid en tot stand is 
gekomen. Zo kan dit onderzoek eventueel op een later moment, bijvoorbeeld om redenen van verificatie, op 
basis van dezelfde parameters worden herhaald. 
 
De validiteit van een onderzoek kent een interne en een externe variant (Van Thiel,  2007).  De  interne 
validiteit gaat met name over de wijze waarop de theoretische begrippen zijn geoperationaliseerd en in staat 
zijn gebleken om de onderzoeker te meten wat hij of zij wilde meten. In de voorgaande paragraaf is dan ook 
getracht de belangrijkste begrippen zo specifiek mogelijk te operationaliseren, met een belangrijke focus op 
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begrippen als ‘culturele achtergrond / diversiteit’, ‘teamprocessen’ en ‘leiderschapsstijl’. De externe validiteit 
betreft de vraag of het onderzoek generaliseerbaar is of niet en of het daarmee van toepassing mag worden 
verklaard op andere personen, instituties, tijden of plaatsen (Van Thiel, 2007). Voor dit onderzoek geldt dat de 
externe validiteit laag is, omdat het een explorerend onderzoek betreft, waarvan de onderzoeksresultaten 
verkregen zijn uit een zeer kleine onderzoekspopulatie. 
 
De betrouwbaarheid en validiteit kunnen in het geding komen door aantasting van de onderzoeksgegevens en 
de interpretatie daarvan als gevolg van storingsbronnen (Van Thiel, 2007). Zo kan  het  zijn  dat,  wanneer 
mensen onderzocht worden, deze hebben geleerd van eerdere onderzoeken en hun antwoorden op basis van 
die ervaring hebben aangepast. Maar ook de onderzoeker zelf kan een negatieve invloed uitoefenen door zijn 
onderzoeksmethode gedurende het onderzoek aan te passen of door simpelweg fouten te maken in welke 
fase van het onderzoek dan ook. Tevens gaat er een  zeker  risico  uit  van  het  fenomeen  ‘’sociale 
wenselijkheid’’; het geven van bepaalde antwoorden omdat men denkt dat dat van hen verwacht wordt. 
Beheersmaatregel op dit punt is om vragen waarvan verondersteld wordt dat daarbij het risico op sociaal 
wenselijke antwoorden vrij groot is, op een later moment in een het interview op een iets andere manier nog 







In dit hoofdstuk worden de vergaarde onderzoeksresultaten nader bekeken en geanalyseerd. Het betreft hier 
de verwerkte en geordende uitkomsten van de interviews. 
 
Voor de beschrijving van de meest relevante uitkomsten van de interviews wordt er geen  onderscheid 
gemaakt tussen het deel van het PwC Advisory team dat zich op Curaçao bevindt, en het deel dat zich op 
Aruba bevindt. Er is formeel sprake van één team maar omwille van de leesbaarheid zal er in dit hoofdstuk 
een enkele keer gesproken worden over de ‘Arubaanse’ teamleden, en de ‘Curaçaose’ teamleden, waarmee 
er tijdens het onderzoek nog steeds wordt uitgegaan van één team. Een enkele keer wordt de vestigingsplaats 
aangeduid, er wordt hiermee niet direct verwezen naar een afkomst of culturele achtergrond van de 








Aan de hand van de vergaarde onderzoeksresultaten wordt in deze paragraaf inzicht verschaft in de culturele 
diversiteit van het PwC Advisory team, door de individuele teamleden te voorzien van een cultureel label die 
gebaseerd zijn op de eerder beschreven theorie van Schwartz (1994). 
 
Onderlinge  relaties 
De geïnterviewde personen maken naar aanleiding van de vraagstelling over onderlinge relaties met anderen, 
een onderscheid tussen relaties die zij aangaan in de privésfeer, en relaties die zij aangaan met personen in de 
werksfeer. Door de teamleden wordt grotendeels eensgezind opgemerkt dat er zowel in de privésfeer als in 
de werksfeer sprake is van hechte relaties met een vrij kleine groep waar zij veel waarde aan hechten en dat 
er daaromheen met een grotere groep sprake is van oppervlakkige relaties  die  minder  belangrijk  worden 
geacht. In het kader van de werksfeer wordt vaak de goede relaties met de directe teamleden genoemd. 
 
Omgaan met veranderingen 
Op vragen hoe men omgaat met veranderingen, wordt meer wisselend gereageerd. De ene helft van de 
ondervraagden geeft aan geen enkele moeite te hebben met veranderingen, de andere helft zegt daar wel 
degelijk moeite mee te hebben. “Ik juich veranderingen toe” geeft respondent 1 aan op de vraag hoe hij/zij 
omgaat met veranderingen, dit in tegenstelling tot respondent  3  “ik  hou  van  routine”.  Daarnaast  geven 
enkele ondervraagden nog aan op dit onderwerp altijd een onderscheid te maken naar de eerder aan de orde 
gekomen privésfeer en werksfeer. Deze personen vinden veranderingen in de werksfeer  niet  erg,  maar 
hebben daar een stuk meer moeite mee wanneer het de privésfeer betreft. 
 
Beperkingen doen en laten 
De reacties in het kader van dit onderdeel zijn vrijwel gelijkluidend. Ieder teamlid vindt het belangrijk om de 
nodige ruimte te krijgen, wat ook wel wordt gelijkgesteld aan vrijheid of autonomie. Veel gehoorde 
opmerking is dat men slecht om kan gaan met grenzen, vooral als die in het inhoudelijke of creatieve 
werkproces verstoren. Teamlid 5 geeft het volgende aan als er gesproken wordt over autonomie en vrijheid 
“Pick your battles”. 
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Maatschappelijke  ladder 
Vragen over het al dan niet klimmen op de maatschappelijke ladder -wat door  een  ondervraagd  persoon 
treffend omschreven wordt als het al dan niet hebben van ‘status’- wordt weer erg afwisselend beantwoord. 
Ook al geeft een meerderheid aan zeker ambitieus te zijn in de zin dat men via het werk wenst te klimmen op 
de maatschappelijke ladder en zodoende meer ‘status’ te verwerven, geeft vrijwel iedereen aan dat het 
minstens net zo belangrijk is om je werk goed te doen en het klimmen op die ladder wel op een 
maatschappelijk verantwoorde manier te doen. Iemand noemt het bijvoorbeeld van  belang  dat  er  geen 
sprake moet zijn van ‘ellenbogenwerk’, en dat je een ‘goed mens’ moet zijn. 
 
Maakbaarheid van de samenleving 
De ondervraagden zijn op dit onderdeel erg eensgezind en betrekken hierbij vooral de rol van de overheid, en 
de wijze waarop de samenleving wordt ingeregeld. Het overgrote deel van de ondervraagden geeft aan voor 
de overheid een rol te zien die erg terughoudend is, in die zin dat zij vooral kaderstellend en faciliterend moet 
zijn en ruimte moet laten voor de markt. Aangaan de rol van de overheid geeft respondent 3 het volgende 
aan “De overheid op Aruba heeft te veel macht, de macht en rol die de overheid nu heeft moet echt worden 
ingeperkt”. 
 
Eigen belang vs. algemeen belang 
Over de verhouding tussen het eigen belang en het algemeen is het beeld ontstaan dat het grootste gedeelte 
van de teamleden beiden eigenlijk even belangrijk vinden. Het één mag niet ten koste gaan van het ander, en 
het is zeer belangrijk om een goede balans tussen beiden te vinden. Een tweetal teamleden zijn vrij 
uitgesproken in hun mening dat hun eigen belang voor het algemeen belang gaat. 
 
Tegendraadsheid 
Een enkeling uitgezonderd, geeft hier het gehele team aan dat zij genegen zijn tegen de stroming in te gaan. 
Men vindt het belangrijk en nuttig om buiten bepaalde denkpatronen te denken en om geen ‘meeloper’ te 
zijn. Een teamlid van Aruba nuanceert dit beeld nog door aan te geven dat het belangrijk is om pas tegen de 
stroom in te gaan, of daarin mee te gaan, wanneer de situatie daar aanleiding toe geeft. Deze persoon vindt 
het dus belangrijk om hier een afweging in te maken. De genoemde enkeling die op dit onderwerp als 
uitzondering geldt, gaf duidelijk aan liever met de stroming mee te gaan in plaats van daar tegenin te gaan. 
 
Culturele labels 
Tijdens de interviews is bij het onderdeel cultuur de focus gelegd op de cultuurmodellen van Hofstede (1980) 
en Schwartz (1994). Om ieder individueel teamlid cultureel te kunnen classificeren is aangesloten bij de 
terminologie van Hofstede (1980) en Schwartz (1994): conservatisme, Intellectuele autonomie, affectieve 
autonomie, hiërarchie, meesterij, egalitaire betrokkenheid of harmonie. 
 
De vragen zijn zo gesteld dat ze inzicht moeten geven in hoe de individuele medewerker aankijkt tegen en 
omgaat met de volgende onderwerpen: 
- Onderlinge  relaties 
- Omgang met veranderingen 
- Beperkingen in het doen en laten 
- Maatschappelijke  ladder 
- Maakbaarheid van de samenleving 




Per onderwerp is er per teamlid een score toegekend die aangeeft hoe de medewerker aankijkt tegen het 
desbetreffende  onderwerp.  De  volgende  scores  zijn  toe  te  passen  per  onderwerp:  ++  (zeer  belangrijk)  + 
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(belangrijk) +/- (geen mening/neutraal) - (niet belangrijk) -- (totaal niet belangrijk/relevant).  Indien, 
bijvoorbeeld, de medewerker veel waarde  hecht  aan  onderlinge  relaties,  zowel  privé  als  werk  gerelateerd, 
dan wordt de score ++ toegekend. Aan de hand van de scores is een schema opgesteld om na te gaan welk 
cultureel label kan worden toebedeeld en of er een patroon is waar te nemen in de culturele labels van de 





















1 -- ++ ++ ++ +/- +/- +/- 
2 ++ + ++ ++ - +/- +/- 
3 + -- ++ ++ - +/- + 
4 + +/- + -- - - - 
5 ++ + +/- + -- + -- 
6 ++ +/- ++ + - + - 
7 ++ + + +/- -- - - 
 
Na analyse van de toegekende scores hebben de individuele medewerkers van het PwC Advisory team de 






Cultureel label   
Egalitaire  betrokkenheid 
2 Aruba Conservatisme 
3 Aruba Intellectuele  autonomie 
4 Curaçao Conservatisme 
5 Aruba Intellectuele  autonomie 
6 Curaçao Affectieve  autonomie 
7 Curaçao Intellectuele  autonomie 
 
Een duidelijk patroon is te zien op het gebied van onderlinge relaties. Vanuit de directie is aangegeven dat er 
vooral sprake is van veel oppervlakkige contacten “In de privésfeer heb ik met name veel oppervlakkige 
contacten, werkgerelateerd is er sprake van een kleine hechte groep”, de overige teamleden hechten juist 
veel waarde aan hechte contacten met een kleine groep. Op één medewerker na kan het team op werkgebied 
goed omgaan met veranderingen “Mijn voorkeur gaat uit naar routine en ik heb zeer veel moeite met 
veranderingen in zowel de privé als werksfeer”. Als we kijken naar grenzen die beperkend zijn in het doen en 
laten, zie je een duidelijke synergie tussen de teamleden.  Dit  zie  je  ook  terug  bij  het  onderwerp 
‘maakbaarheid van de samenleving’, de rol van de overheid dient beperkt te zijn en de samenleving dient 
bottom-up georganiseerd te worden. Opvallend is dat er binnen de teams geen sprake is van de culturele 
labels hiërarchie, meesterij en harmonie. Aan te hand van de analyse is te concluderen dat er sprake is van 







Aan de hand van de vergaarde onderzoeksresultaten wordt in deze paragraaf inzichtelijk gemaakt wat de 
percepties zijn van de individuele teamleden over de gehanteerde leiderschapsstijl (transformationeel, 
transactioneel dan wel laissez-fare). 
 
Visie directeur 
Een tweetal teamleden geeft aan dat de visie van de directeur in voldoende mate aan bod komt en wordt 
uitgedragen door de directeur. Alle andere teamleden geven aan dat de directeur hier juist niet op 
regelmatige basis mee bezig is richting zijn team. De visie komt onvoldoende terug in de dagelijkse 
werkzaamheden, in die zin dat concrete acties bijna nooit een tot die visie herleidbare oorsprong hebben. Uit 
de antwoorden komt daarnaast naar voren dat binnen het team erg weinig wordt gedaan met de visie “Er is in 
de dagelijkse werkzaamheden totaal geen aandacht voor de visie” of “De visie zoals we die met elkaar hebben 
vastgesteld verwatert”, maar dat dit op Aruba nog iets meer gebeurt dan op Curaçao. Ook dit wordt door 




Feitelijke macht directeur 
Over de feitelijke macht die de directeur zou bezitten, zijn de meningen erg verveeld. Een kleine meerderheid 
van de ondervraagden vindt dat de directeur veel feitelijke macht heeft. Twee van hen, vinden die macht ‘te 
veel’, zonder dat precies toe te kunnen lichten. Twee anderen geven aan dat er meer macht naar beneden 
gemandateerd zou moeten worden en een enkeling noemt in dit verband een verschil tussen  Aruba  en 
Curaçao. Zo citeert een respondent “Binnen ons team wordt er gestuurd op basis van macht”. De feitelijke 
macht op het team is op Aruba groter dan op Curaçao, hetgeen door deze persoon verklaard wordt door de 
fysieke afstand tussen de twee eilanden. 
 
Visiegerichte acties van de directeur 
De antwoorden op vragen in het kader dit onderwerp, lijken deels tegenstrijdig te zijn met het beeld dat naar 
voren kwam in het kader van de visie van de directeur. Daaruit kwam namelijk naar voren dat dagelijkse 
werkzaamheden veelal niet zijn terug te voeren op de visie van de directeur. Maar als het gaat over zijn eigen 
acties, dan is het leeuwendeel het met elkaar eens dat die juist wel duidelijk zijn te herleiden tot zijn visie. Er 
zijn twee personen die daar anders over denken, en aangeven in de acties van de directeur geen uitgedragen 
visie te kunnen herkennen. 
 
Rol leiding bij conflicten 
Over de huidige rol van de directeur bij het oplossen van conflicten zijn de meningen verdeeld. Twee mensen 
vinden het optreden van de directeur in  deze reactief, en een gelijk aantal vindt die pro-actief. Weer een 
ander zegt hier geheel anders tegen aan te kijken, en benadrukt dat alle teamleden volwassen professionals 
zijn die in staat zouden moeten zijn conflicten onderling op te lossen. In dit verband legt die persoon de rol 
van de directeur dan ook uit als een escalatiemogelijkheid. 
 
Rol leiding bij persoonlijke ontwikkeling 
Iedere ondervraagde is het erover eens dat op dit moment de directeur geen, of slechts een minimale rol 
heeft bij de persoonlijke ontwikkeling van de teamleden “De directeur heeft geen rol bij mijn persoonlijke 
ontwikkeling”. Dat is overigens een min of meer feitelijke constatering, zonder dat  daar  door  de 
ondervraagden  direct  een  waardeoordeel  aan  wordt  gekoppeld.  Wel  lijken  de  Curaçaose  teamleden  deze 
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constatering in een breder verband te trekken, door de algehele aanwezigheid en zichtbaarheid van  de 
directeur op de vestiging te Curaçao hiervoor als reden naar voren te schuiven. 
 
Taakopvatting 
Taakopvatting heeft hier betrekking op de vraag of voor de teamleden duidelijk is wat de directeur van hen 
verwacht. Vier van de ondervraagden geven aan dat er veel onduidelijkheid is op dit vlak, drie anderen geven 
echter aan dat dit voor hen juist wel voldoende duidelijk is. De  Curaçaose  teamleden  wijten  de  door  hen 
ervaren onduidelijk aan de fysieke afstand tussen de twee vestigingen en de beperkte aanwezigheid en 
betrokkenheid van de directeur bij de vestiging te Curaçao. 
 
Pro-activiteit 
Twee ondervraagden geven aan dat zij van de directeur geen enkel pro-actief handelen kunnen waarnemen. 
De andere ondervraagden zien dit wel, maar waarop, verschilt vervolgens nogal. Zo wordt pro-actief handelen 
van de directeur ervaren door de teamleden op zowel de inhoud als het proces, dat laatste bijvoorbeeld door 




In het kader van dit onderwerp komt ook duidelijk naar voren dat meerdere teamleden problemen ervaren 
als gevolg van de fysieke afstand tussen de twee vestigingen op Aruba en Curaçao. Zo wordt bijvoorbeeld de 
sturing van de directeur op het dagelijkse werk daardoor bemoeilijkt, omdat hij werkt vanaf Aruba en slechts 
incidenteel op Curaçao werkzaam is. Ten aanzien van de sturing is het merendeel van de ondervraagden het 
er wel over eens dat voor eenieder duidelijk is dat de directeur ook echt de leider is, en dat hij die 
leiderschapsrol vooral probeert te vervullen door goede voorbeelden neer te zetten “Lead by example”. 
 
Leiderschapsstijl 
Tijdens de interviews zijn de door Bass (1985) geformuleerde leiderschapsstijlen als leidraad gebruikt voor de 
interviewvragen, zodat een beeld ontstaat van de percepties die de teamleden hebben over de gehanteerde 
leiderschapsstijl binnen het team. 
 
De vragen zijn zo gesteld dat de antwoorden van de individuele medewerker inzicht dienen te geven in de 
volgende onderwerpen aangaande leiderschap: 
- Visie directeur 
- Feitelijke macht directeur 
- Acties directeur 
- Rol leiding bij conflicten 





De bovenstaande onderwerpen staan centraal bij het toekennen van scores aan de individuele medewerkers 
voor het onderdeel leiderschap. Per onderwerp is er een score toegekend die aangeeft hoe de medewerker 
aankijkt tegen het desbetreffende onderwerp. De volgende scores zijn toe te passen per onderwerp: ++ (zeer 
belangrijk) + (belangrijk) +/- (geen mening/neutraal) - (niet belangrijk) -- (totaal niet belangrijk/relevant). Aan 
de hand van de scores is een overzicht opgesteld om na te gaan welke leiderschapsstijl kan worden 





















1 + ++ ++ - - + +/- + 
2 + + + - + + + + 
3 -- ++ + - +/- + +/- ++ 
4 ++ + ++ ++ -- - +/- + 
5 -- ++ + - + + +/- + 
6 -- ++ -- - -- -- +/- - 
7 -- + -- - - - - -- 
 
Na analyse van de toegekende scores ontstaat het volgende beeld over de per teamlid gepercipieerde 






Gepercipieerde  leiderschapsstijl 
Transactioneel 
2 Aruba Transformationeel 
3 Aruba Transformationeel 
4 Curaçao Transactioneel 
5 Aruba Transactioneel 
6 Curaçao Laissez-faire 
7 Curaçao Laissez-faire 
 
Uit het voorgaande ontstaat niet direct een duidelijk beeld over de gepercipieerde leiderschapsstijl, doordat 
bijvoorbeeld uit de antwoorden van het merendeel van de teamleden blijkt dat een bepaalde leiderschapsstijl 
het vaakst gepercipieerd wordt. In plaats daarvan, komt er een erg evenwichtig beeld naar voren uit de 
antwoorden. De directeur zelf geeft antwoorden waaruit kan worden opgemaakt dat hij zijn  eigen 
leiderschapsstijl transactioneel vindt. Voor wat betreft de teamleden, ontstaat vooral een beeld dat aansluit 
op de tweedeling tussen Aruba en Curaçao, die eerder al duidelijk werd op andere onderdelen. De ene helft 
van de teamleden percipiëren de leiderschapsstijl vooral als laissez-faire, en ervaren dus, kort gezegd, dat de 
directeur veel ruimte laat en dat er relatief weinig contact is “Ik ervaar de rol van mijn leidinggevende weinig 
coachend, er is weinig contact en hij is niet mensgericht in zijn sturing” of “er is geen sturing binnen ons team, 
het is zelfs onduidelijk wie mijn leidinggevende nu is”. De andere helft van de teamleden, ervaren voor een 
groot deel echter het  tegenovergestelde. Zij percipiëren de leiderschapsstijl als  overwegend 
transformationeel, en ervaren dus juist relatief veel contact met en directe betrokkenheid vanuit de leiding 
“De algemene sturing ervaar ik positief en gericht op mijn persoonlijke ontwikkeling”. Ondanks dat er sprake 
is van formeel één team is er duidelijk een tweedeling waar te nemen. Ook bij het onderdeel leiderschapsstijl 
komt naar voren dat er sprake is van een klein maar zeer divers team, zowel op het gebied van culturele 








Uit de antwoorden tijdens de interviews blijkt dat er niet echt sprake is van duidelijke richtlijnen voor 
conflictbeheersing en dat er op dit punt ook geen consistente lijn is vanuit de directeur. Indien er sprake is van 
een conflict, wordt dit vrijwel altijd opgelost tijdens of nadat het conflict zichtbaar is geworden en voor vrijwel 
iedereen duidelijk is geworden dat er naar een oplossing moet worden gezocht. Van een proactieve aanpak 
op het gebied van conflictbeheersing is geen sprake, de werkwijze is eerder reactief en conflictvermijdend. 
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Het wel of niet proactief aanpakken van conflicten is afhankelijk van het antwoord  op  de  vraag  of  dit  de 
kwaliteit van het werk beïnvloed. Daarnaast is er in de meeste gevallen enkel sprake van 1-op-1 confrontaties. 
Met name conflictbeheersing op persoonlijk vlak wordt vermeden. Door de meeste teamleden wordt 
aangegeven dat de directeur hier een grotere rol in zou moeten hebben. Indien er dan toch sprake is van 
proactieve conflictbeheersing is dit procesmatig van aard. Dit geldt voor het gehele team. Zonder dat daar 
specifiek naar gevraagd is, is bij de onderzoeker overigens niet de indruk ontstaan dat de teamleden moeite 
hebben met deze reactieve aanpak. Een enkeling geeft weliswaar aan dat dit beter moet, maar de meesten 
hebben hier geen (sterk) waardeoordeel over. 
 
Ook in het kader van de leiderschapsstijl is men bevraagd over de wijze waarop met conflicten wordt 
omgegaan. Over de huidige rol van de directeur bij het oplossen van conflicten zijn de meningen verdeeld. 
“Vanuit de directeur worden conflicten proactief aangepakt en ook snel opgelost”  tegen  “mijn directeur is 
niet tot weinig betrokken bij het oplossen van conflicten”. Twee mensen vinden het optreden van  de 
directeur in deze reactief, en een gelijk aantal vindt die pro-actief. Weer een ander zegt hier geheel anders 
tegen aan te kijken, en benadrukt dat alle teamleden volwassen professionals zijn die in staat zouden moeten 
zijn conflicten onderling op te lossen. In dit verband legt die persoon de rol van de directeur dan ook uit als 
een  escalatiemogelijkheid. 
 
De oordelen van de teamleden over de conflictbeheersing in het algemeen, en de conflictbeheersing specifiek 
door de directeur, zijn gecombineerd en kort en bondig gevat in onderstaand overzicht gevat. De volgende 










2 Aruba Positief 
3 Aruba Zeer negatief 
4 Curaçao Neutraal 
5 Aruba Negatief 
6 Curaçao Negatief 









In deze paragraaf  wordt aan de hand van de verzamelde onderzoeksgegevens een beeld gegeven van het 
teamproces tevredenheid. Ieder teamlid is gevraagd naar een aantal kernaspecten van hun werk, om zo een 
beeld te krijgen van hun algehele tevredenheid. Het betreft hier hun tevredenheid over de onderlinge 
samenwerking, de sturing op eindresultaat, de teamprestaties van het afgelopen jaar, de wijze waarop die 
teamprestaties tot stand zijn gekomen, hun verbondenheid met die prestaties en het aantal opdrachten. 
 
Onderlinge  samenwerking 
Ten aanzien van de onderlinge samenwerking valt op dat er verschillen  zijn  tussen  de  onderlinge 
samenwerking tussen de teamleden die werkzaam zijn op Aruba, tussen de teamleden die werkzaam zijn op 
Curaçao, maar ook de samenwerking tussen de ‘teams’ op Aruba en Curaçao. Alhoewel de Advisory 
medewerkers op Aruba en Curaçao formeel tot één team behoren, wordt dit in de praktijk anders ervaren. Uit 
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de antwoorden komt naar voren dat er in de beleving van de teamleden sprake is van twee teams “voor de 
onderlinge samenwerking kan je stellen dat Aruba en Curacao zeker geen één team zijn, verre van dat”. De 
samenwerking tussen die teams, wordt voor de meerderheid van de teamleden als onvoldoende bestempelt 
“Samenwerking tussen de teamleden is vaak lastig, ik denk dat dit komt door en de fysieke afstand en de 
verschillende persoonlijkheden”. Er is in de praktijk onvoldoende sprake van één coherent team, maar eerder 
van afzonderlijke eilandjes. Als voornaamste oorzaak hiervan, die ook tijdens andere onderdelen van de 
interviews naar kwam, wordt de fysieke afstand tussen de eilanden genoemd. Een belangrijke constatering 
door een enkeling, is dat die samenwerking tussen Aruba en Curaçao echter wel verbeterd is, ten opzichte van 
de situatie in voorgaande jaren. 
 
Als het gaat over de samenwerking tussen de individuele teamleden per eiland, valt op dat de ‘Arubaanse’ 
teamleden de onderlinge samenwerking over het algemeen als goed waarderen. Als positieve voorbeelden 
worden de goede match tussen de teamleden genoemd, evenals de  gebalanceerde  samenstelling  van  de 
teams. De nuancering ligt vaak wel bij de specifieke opdracht waaraan het team werkt, de mate waarin er 
goed wordt samengewerkt wil nog weleens per opdracht verschillen. 
 
Sturing op eindresultaat 
Ook op dit onderdeel zijn er een aantal verschillen aan te wijzen. De Arubaanse teamleden geven aan dat er 
sprake is van sturing door de directeur, vooral gericht op de outcome, dus het eindresultaat wat vaak een op 
te leveren adviesrapportage is voor een klant. De Curaçaose teamleden geven aan dat de sturing  van  de 
directeur in dat opzicht veel minder is op de (deel)producten die daar vandaan moeten worden opgeleverd, 
en dat  sturing aldaar veel meer vanuit  de projectmanager plaatsvindt “Er vindt geen tussentijdse feedback 
plaats, er is amper sturing op de kwaliteit van het eindproduct en  er  wordt  voornamelijk  gestuurd  op  het 
behalen van een deadline”. De directeur heeft op Aruba meer directe invloed, wat volgens de teamleden het 
(logische) gevolg is van zijn aanwezigheid aldaar. Op Curaçao is dat om dezelfde reden een stuk minder. Er zou 
dan ook sprake zijn van een kennisachterstand bij de directeur ten aanzien van belangrijke zaken op Curaçao. 
Belangrijke zorg over dit onderwerp, dat op beide eilanden zo wordt ervaren, is dat er  wellicht  teveel  op 
deadlines en eindresultaat wordt gestuurd, en te weinig op kwaliteit en tussentijdse (deel)producten. Als 
voorbeeld hiervan wordt door een teamlid genoemd het ontbreken van tussentijdse feedbackmomenten. 
Feedback vindt volgens die persoon pas aan het einde van het proces plaats. Bijkomend voordeel van deze 
manier van werken, zo wordt dit althans door twee teamleden op Aruba ervaren, is de ervaren vrijheid voor 
de teamleden om zelfstandig tot dat eindproduct te kunnen komen. 
 
Waardering  resultaat  teamprestaties 
Het algemene beeld over de geleverde teamprestaties wordt door het grootste deel van de teamleden als 
positief beoordeeld. Alle teamleden zijn trots op de geleverde prestaties, in termen van omzet, kwaliteit en 
het soort projecten dat is afgeleverd. Enkel van één teamlid een kritisch geluid, namelijk in die zin dat de 
kwaliteit beter zou kunnen. 
 
Totstandkoming  teamprestaties 
Waar het vorige onderdeel ging over het resultaat van de teamprestaties, gaat het hier over de wijze waarop 
die tot stand zijn gekomen. De meningen hierover, lopen nogal uiteen. Min of meer volgend op de 
antwoorden op vragen over de sturing van de leiding, blijkt hier dat men graag zou zien dat er meer aandacht 
is voor tussentijdse planning en coaching, en de inbreng van PwC ‘kernwaarden’. Als positief wordt ervaren de 
inzet, drive en het harde werk van alle teamleden. 
 
Aantal  opdrachten 
Over het aantal opdrachten op Curaçao zijn de Curaçaose teamleden tevreden, met de kritische kanttekening 
dat dit met efficiëntere teamprestaties wel nog omhoog zou kunnen. De meest relevante constatering op dit 
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onderdeel lijkt vooral betrekking te hebben op het ‘Curaçaose’ aandeel in het totaal aantal uitgevoerde 
opdrachten door het Advisory team. De Arubaanse teamleden zijn namelijk vrij eensgezind dat deze 
verhouding op dit moment scheef is. Het evenwicht is volgens een enkeling, compleet zoek “Het aantal 
opdrachten en inbreng van Curaçao is veel minder, hier moet echt snel verandering in komen!”. “De inbreng 
van het Arubaanse gedeelte van het team, is aanzienlijk hoger dan die van het Curaçaose gedeelte van het 
team”. “Het Curaçaose deel van het team zou meer moeten doen met de markt die er  is  op  het  eiland”. 
Daarnaast vinden de Arubaanse leden op dit moment dat zij er niet meer  opdrachten  bij  zouden  kunnen 
hebben, en dat het aantal opdrachten ook wel passend is voor de omvang van het team. 
 
Verbondenheid 
Zonder uitzondering voelt eenieder zich verbonden met  de  eindproducten  die  worden  opgeleverd.  Hier  is 
geen verschil aan te wijzen binnen het Advisory team. 
 
De tevredenheid van iedere medewerker is gemeten door te vragen naar een aantal kernaspecten van hun 
werk, om zo een beeld te krijgen van hun algehele tevredenheid. Per aspect is er per teamlid  een  score 
toegekend die aangeeft hoe de medewerker aankijkt tegen het desbetreffende aspect. De volgende scores 
zijn toe te passen per onderwerp: ++ (zeer tevreden) + (tevreden) +/- (geen mening/neutraal) - (ontevreden) 















1 +/- + +/- +/- +/- +/- 
2 + + ++ + +/- ++ 
3 +/- + +/- +/- +/- ++ 
4 +/- +/- + +/- +/- + 
5 +/- - + +/-- + ++ 
6 + - +/- - - +/- 
7 +/- - + + + + 
 
Aan de hand van deze scores is een schema opgesteld, op basis van een gemiddelde, om na te gaan hoe het 





nr. PwC vestiging Tevredenheid 
1 Aruba Neutraal 
2 Aruba Tevreden 
3 Aruba Tevreden 
4 Curaçao Neutraal 
5 Aruba Tevreden 
6 Curaçao Ontevreden 
7 Curaçao Tevreden 
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De in de voorgaande paragrafen beschreven onderzoeksresultaten, kunnen als volgt zeer beknopt worden 
weergegeven, om zodoende makkelijker conclusies te kunnen  trekken.  Deze  tabel  laat  zich  het  makkelijkst 
lezen door allereerst te kijken naar de kolom die gaat over de percepties van leiderschapsstijl. Wat dan opvalt 
is dat de teamleden uiteenlopende percepties hebben over welke  leiderschapsstijl  wordt  gehanteerd. 
Vervolgens valt op dat, kijkende naar de kolom over culturele diversiteit, dat het team cultureel divers is, in 
die zin dat er vier verschillende culturele labels ‘opgeplakt’ kunnen worden. Door de vervolgens te kijken naar 
hoe de teamleden staan tegenover de teamprocessen conflictbeheersing en tevredenheid, kunnen de eerder 











1 Aruba Egalitaire  
betrokkenheid 
 
Transactioneel Negatief Neutraal 
 
2 Aruba Conservatisme Transformationeel     Positief Tevreden 
 
3 Aruba Intellectuele  
autonomie 
Transformationeel    Zeer negatief Tevreden 
 
4 Curaçao Conservatisme Transactioneel Neutraal Neutraal 
 
5 Aruba Intellectuele  
autonomie 
Transactioneel Negatief Tevreden 
 
6 Curaçao Affectieve autonomie     Laissez-faire Negatief Ontevreden 
 
7 Curaçao Intellectuele  
autonomie 
Laissez-faire Negatief Tevreden 
 
 
Al het voorgaande is aanleiding om als volgt te beoordelen of de eerder geformuleerde proposities waar of 
onwaar blijken te zijn in het kader van dit onderzoek: 
 
P1  Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen de manier waarop er 
binnen het team met conflicten wordt omgegaan op gelijke wijze beoordelen, indien de binnen het 
team gehanteerde leiderschapsstijl ‘transactioneel’ is. 
P1.1 Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen even tevreden zijn met 
de resultaten van hun werk en hoe deze tot stand zijn gekomen, indien de binnen het team 
gehanteerde leiderschapsstijl ‘transactioneel’ is. 
 
Proposities 1 en 1.1 kunnen grotendeels worden aangenomen. Drie teamleden, die allen een ander cultureel 
label hebben, percipiëren de  leiderschapsstijl als transactioneel, en  twee van hen  geven gelijke  waardering 
van het teamproces conflictbeheersing. Twee van deze drie teamleden geven tevens aan niet tevreden of 
ontevreden te zijn met hun werk. Een persoon waardeert deze teamprocessen dus anders, maar geeft geen 
waardering welke sterk afwijkt van die van de andere twee personen. 
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P2  Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen de manier waarop er 
binnen het team met conflicten wordt omgegaan op gelijke wijze beoordelen, indien de binnen het 
team gehanteerde leiderschapsstijl ‘transformationeel’ is. 
P2.1 Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen even tevreden zijn met 
de  resultaten  van  hun  werk  en  hoe  deze  tot  stand  zijn  gekomen,  indien  de  binnen  het  team 
gehanteerde  leiderschapsstijl ‘transformationeel’ is. 
 
Propositie 2 moet worden verworpen. De twee personen die de leiderschapsstijl als transformationeel 
percipiëren hebben weliswaar een ander cultureel label, maar geven een zeer verschillende waardering aan 
de wijze waarop er binnen het team wordt omgegaan  met  conflicten.  Propositie  2.1  kan  worden 
aangenomen, omdat deze twee personen even tevreden zijn met hun werk. 
 
P3  Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen de manier waarop er 
binnen het team met conflicten wordt omgegaan niet op gelijke wijze waarderen, indien de binnen 
het team gehanteerde leiderschapsstijl ‘laissez-faire’ is. 
P3.1 Verschillende werknemers met een verschillende culturele achtergrond, zullen niet even tevreden zijn 
met  de  resultaten  van  hun  werk  en  hoe  deze  tot  stand  zijn  gekomen,  indien  de  binnen  het  team 
gehanteerde leiderschapsstijl ‘laissez-faire’ is. 
 
Propositie 3 moet worden verworpen, nu een tweetal teamleden die over een verschillende culturele 
achtergrond beschikken en de leiderschapsstijl als laissez-faire beoordelen, een gelijke waardering hebben   
van de wijze waarop er met conflicten wordt omgegaan. Propositie 3.1 mag worden aangenomen, nu een van 







Op basis van hetgeen in de voorgaande hoofdstukken aan de orde is gekomen, zal in dit hoofdstuk 
achtereenvolgend worden beschreven wat de antwoorden zijn op de eerder geformuleerde deelvragen en 








In hoofdstuk 1 zijn een tweetal onderzoeksvragen geformuleerd, die op basis van het voorgaande als volgt 
kunnen worden beantwoord: 
 
 
1. Hoe  beïnvloedt  de  procesmoderator  leiderschapsstijl  de  relatie  tussen  culturele  diversiteit  en  het 
teamproces  conflictbeheersing? 
 
Een transactionele leiderschapsstijl heeft een convergerende invloed op de relatie tussen culturele diversiteit 
en het teamproces conflictbeheersing, wat betekent dat zonder de gepercipieerde aanwezigheid van deze 
leiderschapsstijl de culturele achtergrond van teamleden naar alle waarschijnlijkheid meer uiteenlopende (of 
divergente) waarderingen van dit proces in een professioneel team tot gevolg zal hebben. 
 
Een transformationele leiderschapsstijl heeft geen convergerende invloed op de relatie tussen culturele 
diversiteit en het teamproces  conflictbeheersing,  wat  betekent  dat  zonder  de  gepercipieerde  aanwezigheid 
van deze leiderschapsstijl de culturele achtergrond van teamleden naar alle waarschijnlijkheid net zulke 
uiteenlopende (of even divergente) waarderingen van dit proces in een professioneel team tot  gevolg  zal 
hebben. 
 
Een laissez-faire leiderschapsstijl heeft geen convergerende invloed op de relatie tussen culturele diversiteit 
en het teamproces conflictbeheersing, wat betekent dat zonder de gepercipieerde aanwezigheid van deze 
leiderschapsstijl de culturele achtergrond van teamleden naar alle waarschijnlijkheid net zulke uiteenlopende 
(of even divergente) waarderingen van dit proces in een professioneel team tot gevolg zal hebben. 
 
 
2. Hoe  beïnvloedt  de  procesmoderator  leiderschapsstijl  de  relatie  tussen  culturele  diversiteit  en  het 
teamproces  tevredenheid? 
 
Een transactionele leiderschapsstijl heeft een convergerende invloed op de relatie tussen culturele diversiteit 
en het teamproces tevredenheid, wat betekent dat zonder de gepercipieerde aanwezigheid van deze 
leiderschapsstijl de culturele achtergrond van teamleden naar alle waarschijnlijkheid meer uiteenlopende (of 
divergente) waarderingen van dit proces in een professioneel team tot gevolg zal hebben. 
 
Een transformationele leiderschapsstijl heeft een convergerende invloed op de relatie tussen culturele 
diversiteit en het teamproces tevredenheid, wat  betekent  dat  zonder  de  gepercipieerde  aanwezigheid  van 
deze leiderschapsstijl de culturele achtergrond  van  teamleden  naar  alle  waarschijnlijkheid  meer 
uiteenlopende (of divergente) waarderingen van dit proces in een professioneel team tot gevolg zal hebben. 
 
Een laissez-faire leiderschapsstijl heeft geen convergerende invloed op de relatie tussen culturele diversiteit 
en  het  teamproces  tevredenheid,  wat  betekent  dat  zonder  de  gepercipieerde  aanwezigheid  van  deze 
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leiderschapsstijl de culturele achtergrond van teamleden naar alle waarschijnlijkheid meer uiteenlopende (of 









In hoofdstuk 1 is de volgende hoofdvraag beschreven: 
 
 
Hoe beïnvloedt leiderschapsstijl de relatie tussen culturele diversiteit en de teamprocessen 




Uit dit onderzoek is naar voren gekomen dat een transformationele of transactionele leiderschapsstijl een 
convergerende werking kan hebben op de relatie tussen culturele diversiteit en de teamprocessen 
‘conflictbeheersing’ en ‘tevredenheid’. Dit betekent dat zonder de gepercipieerde aanwezigheid van een 
dergelijke leiderschapsstijl de culturele achtergrond van teamleden naar alle waarschijnlijkheid meer 
uiteenlopende (of even divergente) waarderingen van beide teamprocessen in een  professioneel  team  tot 








De doelstelling van dit onderzoek is het in de praktijk verkennen van de invloed van de procesmoderator 
leiderschapsstijl op de relatie tussen culturele diversiteit en temprestaties. Met een focus op leiderschapsstijl 
als procesmoderator, dient het onderzoek voort te borduren op bestaand onderzoek dat zich vooral richt op 
structuurmoderatoren en na te gaan op welke vlakken er nieuwe theorie kan worden gevormd. Deze 
doelstelling is behaald, nu is aangetoond dat deze invloed in ieder geval een convergerende kan zijn en er een 








Met de uitkomsten van dit onderzoek is bestaande kennis aangescherpt en in beperkte mate verbreedt, in die 
zin dat gebleken is dat verschillende leiderschapsstijlen een convergerende invloed kunnen hebben op de 
procesmoderatoren tevredenheid en conflictbeheersing. Op basis van de bestaande literatuur (Hopfe, 1970; 
Bass, 1985; Miles & Mangol, 2011; Jung, Bass, & Sosik, 1995; Lok & Crawford, 2003; Kirkman en Shapiro, 2001) 
was een dergelijke uitkomst deels te verwachten, omdat deze al aangaf dat bijvoorbeeld de transformationele 
leiderschapsstijl voor een ander verloop van teamprocessen kan zorgen dan andere leiderschapsstijlen (o.a. 
Xhang et al, 2010, Bass, 1990). Met voorliggend onderzoek is bestaande kennis uitgebreid, omdat er nu meer 
concrete bevindingen zijn die aantonen dat middels de inzet van leiderschapsstijl culturele diversiteit 
‘gemanaged’ kan worden, waar het gaat over de tevredenheid van werknemers en conflictbeheersing binnen 
teams. Er is dus specifieke nieuwe kennis ontstaan over de convergerende werking van leiderschapsstijl op 
deze relatie. Dit sluit naadloos aan op bestaande theorie (Hopfe, 1970; Bass, 1985; Miles & Mangol, 2011; 
Jung, Bass, & Sosik, 1995; Lok & Crawford, 2003; Kirkman en Shapiro, 2001), op basis waarvan deze invloed al 
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was te verwachten. Het bouwt deze bestaande theorie dus verder uit, en bevestigd de verwachtingen op basis 
van empirische resultaten. 
 
Ten aanzien van de laissez-faire leiderschapsstijl leverde dit onderzoek geen verrassingen op. In de bestaande 
theorie werd aanleiding gevonden om te veronderstellen dat deze stijl geen enkele convergerende invloed zal 
hebben op de twee teamprocessen. In dit onderzoek werd deze ook niet gevonden. Wel leverde het 
onderzoek een verrassing op ten aanzien van  de  transactionele  en  transformationele  leiderschapsstijl.  Op 
basis van de theorie (Hopfe, 1970; Bass, 1985; Miles & Mangol, 2011; Jung, Bass, & Sosik,  1995;  Lok  & 
Crawford, 2003; Kirkman en Shapiro,  2001)  werd  verondersteld  dat  een  transformationele  leiderschapsstijl 
een convergerende werking zou hebben op beide teamprocessen, waarbij dit voor een transactionele 
leiderschapsstijl niet per se voor de hand zou liggen. Uit dit onderzoek kwam echter naar voren dat juist de 
transactionele leiderschapsstijl een convergerende invloed heeft op beide teamprocessen, terwijl de 
transformationele leiderschapsstijl dit slechts op één van de twee teamprocessen had. 
 
Dit onderzoek is naar opzet echter te beperkt van aard, om direct te kunnen stellen dat een transactionele 
leiderschapsstijl dus meer convergerend is ten aanzien van de teamprocessen  tevredenheid  en 
conflictbeheersing, dan een transformationele leiderschapsstijl. De beperkte opzet sluit alternatieve oorzaken 
hiervoor namelijk niet uit. Wel is bestaande theorie (Hopfe, 1970; Bass, 1985; Miles & Mangol, 2011; Jung, 
Bass, & Sosik, 1995; Lok & Crawford, 2003; Kirkman en Shapiro, 2001) hiermee aangescherpt, omdat zo een 
voedingsbodem is ontstaan om te  veronderstellen  dat  een  transactionele  leiderschapsstijl  meer 
convergerende eigenschappen ten aanzien van teamprocessen heeft, dan tot nu toe gedacht. 
 
Dit onderzoek richtte zich, zoals gezegd, op een tweetal teamprocessen en is ook in dat opzicht beperkt van 
opzet. Er zijn immers meerdere teamprocessen te onderscheiden, naast tevredenheid en conflictbeheersing. 
De resultaten van dit onderzoek geven voldoende aanleiding om de blik te verbreden  naar  andere 
teamprocessen. Een concrete suggestie is om toekomstig vervolgonderzoek niet alleen te focussen op de 
teamprocessen tevredenheid en conflictbeheersing, maar ook te kijken naar de andere drie door Stahl et al 
(2009) naar voren geschoven teamprocessen, te weten creativiteit, communicatie-effectiviteit en sociale 
integratie. Door ook naar deze processen te kijken, ontstaat een vollediger beeld van hoe culturele diversiteit 
van invloed is op teamprocessen die de teamprestaties beïnvloeden. 
 
Dergelijk vervolgonderzoek zal zeer  zeker ook rekening moeten  houden wellicht de belangrijkste  beperking 
van voorliggend onderzoek, te weten de schaal waarop het is uitgevoerd. Zowel het aantal onderzochte teams 
als het aantal geïnterviewde teamleden is te klein om uitspraken te kunnen doen over een grotere groep, of 
om op basis van de onderzoeksuitkomsten een houdbare theorie te formuleren die ook onder andere 
omstandigheden stand moet houden.  Een  belangrijke  aanbeveling  voor  eventueel  vervolgonderzoek  is  dan 
ook dat de onderzoekspopulatie aanzienlijk wordt uitgebreid, en dat daarbij de uitkomsten van voorliggend 
onderzoek vooral als bruikbare basis ter hand worden genomen. Een ander belangrijk punt dat als beperking 
van voorliggend onderzoek kan worden gezien, is de wijze waarop de variabelen zijn gemeten.  Deze  zijn 
gemeten door uit te gaan van de percepties van de individuele teamleden. Eventueel vervolgonderzoek zou 
hiermee rekening kunnen houden door meer objectieve maten te kunnen gebruiken. 
 
Het voorgaande heeft tevens zijn weerslag op de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek. Er is zeker 
gemeten wat we met dit onderzoek wilden weten (interne validiteit), door te vragen naar de percepties over 
de teamprocessen en de leiderschapsstijl. De beperkte opzet van het onderzoek maakt dit tevens erg 
overzichtelijk en makkelijk nogmaals uit te voeren (externe validiteit). Echter heeft deze beperkte opzet 
negatieve consequenties voor de betrouwbaarheid, omdat de bevindingen nu niet zonder meer zijn door te 
vertalen naar een groter geheel. 
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Deel 1: Cultuur (naar Hofstede en Schwartz) 
 
 
1. Hoe zou u uw relaties met andere mensen (zowel collega’s als familie en vrienden) willen 
omschrijven, en hoe u kijkt u aan tegen op handen zijnde veranderingen in zijn algemeenheid? 
2. Kunt u toelichten hoe belangrijk voor u is om de ruimte te krijgen om te doen wat u zelf wilt en 
belangrijk vindt? 
3. Vervolgvraag op 2: hoe gaat u om met grenzen die u kunnen beperken in uw doen en laten? 
4. Hoe belangrijk is klimmen op de maatschappelijke ladder belangrijk voor u? 
5. Hoe kijkt u aan tegen de rol van de overheid en de mens zelf binnen de maakbaarheid van de 
samenleving (top-down versus bottom-up)? 
6. Hoe kijkt u aan tegen uw eigen belang, ten opzichte van het algemeen belang? 
7. Ziet u uzelf als iemand die tegen de maatschappelijke stroming ingaat of daar zoveel mogelijk in 





Deel 2: Leiderschapsstijl (naar Aviolo & Bass) 
 
 
1. Kunt u beschrijven hoe uw directeur aandacht besteedt aan de visie van de afdeling, en de toekomst 
ervan? 
2. Hoe kijkt u aan tegen de feitelijke macht van uw directeur, in deze organisatie? 
3. In hoeverre zijn de acties van uw directeur afgestemd op de visie van de afdeling? 
4. Hoe ziet u de rol van uw directeur, bij het oplossen van problemen of conflicten waar u mee te maken 
heeft. 
5. Hoe ervaart u de rol van uw directeur bij uw eigen persoonlijke ontwikkeling? 
6. Is het altijd duidelijk welke taken uw directeur van u verwacht, en wat doet uw directeur na het 
vervullen van taken? 
7. Hoe ervaart u het handelen van uw directeur als het gaat om het pro-actief tegengaan van dingen die 
niet goed lopen, of fouten die op het punt staan gemaakt te worden? 
8. <<zit in vorige vraag, antwoord op vorige vraag kan ook zijn dat houding leider passief is>> 
9. Hoe ervaart u de sturing van uw directeur in zijn algemeenheid? Vervolgvraag Curaçao: hoe ervaart u 
de fysieke afstand tussen u en uw team en de directeur en in hoeverre is dit van invloed op de 






Deel  3: Teamprestaties (naar Mathieu) 
 
 
1. Hoe vindt de onderlinge samenwerking tussen de verschillende teamleden en eilanden plaats? 
Evt. vervolgvraag: hoe wordt er omgegaan met onderlinge conflicten? 
2. Wat vind u van de sturing naar het behalen van een eindresultaat toe? 
3. Hoe kijkt u aan tegen de resultaten van het team in het afgelopen jaar, en hoe die resultaten tot stand 
zijn gekomen? 
4. Wat vind u van het aantal opdrachten die de het laatste jaar zijn uitgevoerd? 
Evt. vervolgvraag: waar is dat aan te wijten/danken? 
5. Hoe tevreden bent u met de resultaten van het team over het afgelopen jaar? 
Evt. vervolgvraag: waar ziet u ruimte voor verbetering? 









De interviewvragen zijn gestoeld op het theoretisch kader. Meer specifiek betekent dit dat de vragen zijn 
bedacht op basis van een aantal kernbegrippen daaruit, die als inspiratie hebben gediend bij het formuleren 
van volledige open vragen over de betreffende variabele. De variabelen zijn cultuur, leiderschap en 
teamprestaties. 
 
De nummers bij de kernbegrippen, corresponderen met de nummers van de interviewvragen. 
 
 
1 Ten aanzien van de interviewvragen over cultuur is aansluiting gezocht bij de kernbegrippen uit de 
theorieën hierover van Hofstede en Schwartz. Afhankelijk van het antwoord op de gestelde vragen, kan 
bepaald worden welke culturele waarden overheersend zijn bij de medewerkers. Vervolgens kan een 
medewerker ‘cultureel geclassificeerd’ worden, waarna de onderlinge diversiteit op dit punt duidelijk moet 
worden.  De kernbegrippen zijn: 
1. Conservatisme 
2. Intellectuele  autonomie 
3. Affectieve  autonomie 
4. Hiërarchie 
5. Meesterij 




2 Ten aanzien van de interviewvragen over leiderschap is er aansluiting gezocht bij de kernbegrippen uit de 
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X) van Aviolo & Bass (2004). Afhankelijk van het antwoord op de 
gestelde vragen, kan bepaald worden welke leiderschapsstijl van toepassing is. De kernbegrippen zijn: 
1. Inspirationeel  leiderschap 
2. Charisma 
3. Invloed door gedrag 
4. Intellectuele  stimulatie 
5. Oog voor het individu 
6. Taakbeloning 
7. Actieve houding 




3 Ten aanzien van de interviewvragen over de teamprestaties is aansluiting gezocht bij de 
kernbegrippen uit het IPO model van Mathieu et al (2008). De focus is gelegd op de processen en de 
uitkomsten. De kernbegrippen zijn: 
1. interacties 
2. naar resultaat toe werken 
3. kwalitatief  resultaat 
4. kwantitatief  resultaat 
5. affectiviteit:  tevredenheid 
6. affectiviteit:  betrokkenheid 
